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管理 的 概念 和 


本 章 是 学 习 管 理学 的 入 门 之 章光 是 对 全 书 基本 知识 的 概括 。 通 过 对 本 章 的 学 习 ， 掌 握 
竺 征 ， 理 解 管理 的 性 质 和 职能 ， 掌 握 管 理 荐 在 管理 过 程 中 扮演 的 角色 和 管理 


者 应 该 具备 的 技能 ， 人 掌握 管理 学 的 定义 、 研 究 对 象 和 研究 方法 


BE ~ 





As 






























知识 要 点 能 力 要 求 相关 知识 
1 格 理 的 概念 ， 认 识 管理 现象 | (1) 管理 的 概念 
管理 的 概念 和 (1) 更 生 有 A 管 人 (1) 管 的 要 
特征 (2) 理解 管理 的 核心 ,具备 处 理 人 际 | (2) 管理 的 要 素 
Wi 关系 的 能 力 (3) 管理 的 特征 
管理 的 性 质 和 | (1) 理解 管理 的 性 质 (1) 管理 的 性 质 
职能 (2) 能 够 认识 并 运用 管理 职能 (2) 管理 的 职能 
管理 者 的 角色 | (1) 能 够 扮演 好 管理 者 的 角色 (1) 管理 者 的 3 种 角色 
及 其 技能 (2) 具备 管理 者 的 技能 (2) 管理 者 的 3 种 技能 
(1) 管理 实践 、 管 理 思想 与 管理 理论 的 关系 
ee i i 
于 学 的 全 究 (1) 掌握 管理 学 形成 的 脉络 (2) 管理 成 的 的 民 4 分 
溃 多 和 研究 | (02) 时 所 管理 浊 研究 方 关 的 运 间 (3) 管理 学 的 定义 
方法 A (4) 管理 学 的 研究 对 象 
(5) 管理 学 的 研究 方法 
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HE 
: 管理 就 是 把 复杂 的 问题 简单 化 ， 混 筷 的 事情 规范 化 。 | 

美国 通用 电气 公司 前 总 裁 杰克 。 书 尔 奇 
DART TOU CO TO SE OS OO TIRE COO RI 
团 基本 概念 


管理 ”管理 的 性 质 管理 学 管理 者 角色 管理 职能 决策 计划 组 织 领导 激励 控制 创新 
管理 者 ”技术 技能 ”人际 技能 “概念 技能 


四 导 人 案例 从 
分 划 A 


有 7 个 人 曾经 住 在 一 起 ,每 天 分 一 大 桶 粥 。 但 是 ， 5 不。 开化 们 本 
er 的 ,就 是 自己 分 粥 的 那 一 天 。 后 来 他 们 推 
和 出 一 个 造 德 训 省 的 人 来 分 雍 。 强 权 就 会 产生 府 几 上 大 开始 挖空心思 去 讨好 他 、 贿 赂 他 ， 以 臻 整个 小 
四 人 气 。 拓 后 大 家 开刀 三 人 的 人 各 全 四 人 的 和 委员 会 ， 公 他 们 下 机， 学 
不 体 ， 最 终 吃 到 嘴 里 的 粥 全 是 凉 的 。 > x 

最 后 他 们 想 出 一 个 方法 :轮流 妇 此 人 人 和 人 后 下 了 和 
自己 吃 到 最 少 的 ， 每 人 都 尽量 分 得 罕 的 。 于 是 大 家 开始 变 得 快乐 乐 ， 和 和 气 气 ， 日 子 也 越过 越 好 。 

同样 是 7 个 人 ， 不 同 的 供 右 制度 就 会 有 不 同 的 风气 s/ 同 样 地 ， 一 个 单位 如 果 有 不 好 的 工作 习气 ， 那 
么 一 定 是 机 制 存在 问题 fs 一 定 尾 没有 完全 公平 、 公 正 NSSF， 没 有 严格 交 勤 罚 同 的 机 制 。 如 何 制定 这 样 
一 个 制度 ， 是 每 个 管理 党 需要 考虑 的 问题 。 人 

ee 

彼得 . 德 鲁 克 说 过 ; “在 人 类 的 历史 上 ， 还 很 少 有 什么 事 比 管理 的 出 现 和 发 展 更 为 迅猛 ， 对 人 类 具 
有 更 为 重大 和 更 为 激烈 的 影响 。” 还 有 人 说 ， 管 理 和 科技 是 促进 社会 和 经 济 发 展 的 两 曙 ， 中 国 的 进步 与 
发 展 离 不 开 管理 。 可 见 ， 管 理 在 人 类 进步 和 社会 发 展 过 程 中 发 挥 了 重要 且 不 可 替代 的 作用 。 尤 其 是 中 国 
加 入 WTO( World Trade Organization， 世 界 贸易 组 织 )， 中 国企 业 真正 走向 了 世界 ， 实 现 了 经 济 全 球 化 。 同 
时 ， 中 国企 业 面 对 的 竞争 也 更 加 激烈 ， 能 否 在 国际 市 场 上 占有 一 席 之 地 或 立 于 不 败 之 地 ， 管 理 起 着 决定 
性 的 作用 。 改 革 开放 以 来 ， 中 国 的 经 济 一 直 以 惊人 的 速度 发 展 ， 由 此 造就 了 一 批 进 称 奇迹 的 企业 。 但 中 
国企 业 真 正 被 推 向 市 场 的 时 间 并 不 长 ， 企 业 管理 模式 、 经 验 还 比较 落后 ， 实 践 证 明 ， 中 国企 业 与 世界 发 
达 国家 的 企业 相 比 还 有 很 大 的 差距 。 


1.1 管理 的 概念 和 基本 特征 


把 管理 作为 一 门 学 科 进行 系统 的 研究 ， 只 有 一 百 多 年 的 历史 。 但 是 ， 管 理 实践 和 人 
类 的 历史 一 样 悠久 ， 至少 可 以 追溯 到 几 千 年 以 前 。 生 活 在 幼发拉底 河流 域 的 内 米尔 人 ， 
早 在 公元 前 5 千年 就 已 经 开始 了 最 原始 的 记录 活动 。 这 是 有 据 可 考 的 人 类 历史 上 最 早 的 
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管理 活动 。3 千 多 年 前 (公元 前 17 世纪 ) 中 国 的 商 朝 ， 君 王 已 经 开始 统辖 指挥 几 十 万 人 
的 军队 作战 ， 管 理 上 百 万 个 分 工 不 同 的 奴隶 进行 生产 劳动 。 周 朝 还 制定 了 许多 管理 国家 
的 典章 制度 ， 提 出 了 “ 明 德 慎 罚 ”的 管理 思想 。 为 了 适应 诸侯 王国 之 间 政 治 、 军 事 活 
动 的 需要 ， 在 中 央 到 全 国 主要 都 城 的 大 道上 每 隔 15 千 米 设 一 个 驿站 ， 形 成 了 全 国 性 的 
信息 网 络 ， 信 息 传 递 速度 可 以 达到 平均 每 天 250 千 米 ， 这 可 称 为 世界 上 最 早 的 管理 信息 
系统 。 世 界 上 所 有 的 文明 古国 ， 如 古巴 比 伦 、 古 罗马 等 ， 都 早 在 几 千 年 前 就 对 自己 的 国 
家 进行 了 有 效 管理 ， 下 有 站 闻 了 放大 六 富 的 引信 ， 完成 了 许多 今天 看 来 仍 是 十 分 巨大 的 
建筑 工程 。 我 国 的 长 城 、 兵 马 俑 ， 埃 及 的 金字 塔 都 可 证 明 : 在 2000 年 前 ， 人 类 已 经 能 
够 组 织 、 指 挥 、 协调 数 万 人 力 至 数 十 万 人 去 完成 历时 许多 年 且 经 过 周密 计划 的 宏大 工 
程 ， 其 管理 才能 令 人 折服 。 


1.1.1 ”管理 的 概念 从 


学 习 管理 ， 首 先 要 了 解 什么 是 管理 WE 随 着 更 多 的 人 对 管理 科 
学 的 研究 ， 人 们 对 管理 的 认识 也 更 加 全 面 更 加 天 大 不 同 的 角度 出 发 人们 对 管理 可 
以 有 不 同 的 理解 。 从 字面 上 看 ,管理 有 “ 管辖 处理 ” “ 管 人 ”“ 治 事 ” 等 含义 ， 即 对 
一 定 范围 内 的 人 员 及 事物 进行 安排 和 处 理 ， .是 人 们 为 了 实现 - - 旋 的 目标 而 进行 的 上 澳 活 
动 。 长 期 以 来 ， 中 人 学 从 不 同 所， 对 管理 做 出 了 不 同 的 解释 ， 其 中 较 有 代 
表 性 的 解释 如 下 : 本 

法 国 著名 管理 学 家 享 利 .法 约 》 Rn Fog) 最早 在 服 意 义 上 概括 了 管理 的 信义 。 
他 指出 ， 管 理 是 由 计划 、 Wi :指挥 协调 和 控制 等 职能 要 来 组 成 的 活动 过 程 。 这 一 观点 
强调 管理 是 一 个 过 程 。， vy 

科学 管理 理论 的 的 和 第 德 昌吉 帮 罗 (jederick Taylor) 认为， 管理 就 是 对 工人 进 
行 挑选 和 培训 # 对 年 许 和 操作 进行 统计 ,记录 及 制定 并 执行 定额 的 过 程 。 这 一 观点 强调 了 
和 
当代 ee 主要 代表 人 物 赫 伯 特 * 西蒙 ( Herbert A. Simon ) 认为 ， 
管理 就 是 决策 。 这 一 定义 强调 了 决策 在 现代 管理 中 的 主导 地 位 ， 说 明了 决策 与 管理 的 内 在 
联系 。 

管理 过 程 学 派 的 主要 代表 人 物 哈 罗 德 . 孔 茨 ( Harold Koontz) 认为 ， 管 理 就 是 设计 和 维 
持 一 种 环境 ， 使 在 这 个 环境 工作 的 人 们 以 尽 可 能 少 的 支出 实现 预定 的 目标 。 这 说 明 管理 是 
一 种 资源 配置 过 程 ， 也 是 一 种 服务 ， 主 要 服务 于 组 织 成 员 。 

德国 管理 学 家 马克 斯 韦伯 ( Marx Weber) 认为 ， 管 理 是 通过 行政 组 织 体系 层 层 下 达 并 
实现 组 织 经 营 者 意图 的 过 程 。 这 说 明 管理 是 管理 者 下 达 指 令 的 过 程 。 

毛泽东 认为 ， 管 理 也 是 社会 主义 教育 。 这 是 毛泽东 1964 年 提出 的 观点 。 其 深刻 思想 
包括 管理 的 关键 是 人 的 精神 状态 ; 管理 的 根本 方法 是 通过 教育 提高 人 的 觉悟 ， 激 发 人 的 积 
极 性 ; 管理 与 社会 制度 相关 ， 只 有 通过 社会 主义 教育 才能 使 组 织 的 成 员 确 立 社会 主义 的 共 
同 理想 和 共同 目标 。 此 观点 从 社会 和 政治 的 角度 强调 人 的 信仰 、 价 值 观 在 管理 中 的 重要 作 
有 ， 而 回避 了 管理 中 国有 的 专业 技能 的 一 面 。 
管理 大 师 彼得 … 德 鲁 克 ( Peter F. Drucker) 认 为 ， 管 理 是 一 种 以 绩效 责任 为 基础 的 专业 
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职能 。 他 的 观点 与 毛泽东 的 观点 恰恰 相反 。 他 认为 ， 管 理 与 所 有 权 、 地 位 或 权力 完全 无 
关 ; 管理 是 专业 性 的 工作 ， 与 其 他 技术 工作 一 样 ， 有 自己 专 有 的 技能 、 方 法 、 工 具 和 技 
术 ; 管理 人 员 是 一 个 专业 的 管理 阶层 ;管理 的 本 质 和 基础 是 执行 任务 的 责任 。 
综合 上 述 观点 ,管理 的 概念 可 以 表述 为 ， 管 理 是 指 一 定 组织 中 的 管理 者 ， 为 了 实现 管 
理 目标 而 对 该 组 织 的 人 力 、 物 力 、 财 力 、 信 息 、 技 术 等 管理 对 象 进行 决策 、 计划 、 组 织 、 
领导 、 激 励 、 监 督 、 协 调 、 控 制 的 活动 过 程 。 
管理 活动 得 以 实现 必须 包括 以 下 4 个 基本 要 素 。 
(1) 管理 主体 一 管理 者 。 管 理 者 是 管理 活动 中 最 基本 和 最 主要 的 要 素 。 管 理 者 是 一 
个 社会 组 织 或 社会 单位 的 若干 首脑 或 负责 人 组 成 的 群体 。 管 理 者 因 工 作 职位 不 同 处 于 不 同 
的 管理 层次 ， 如 公司 的 经 理 、 各 部 门 负责 人 。 
(2) 管理 客体 一 管理 对 象 。 管 理 对 象 是 管理 者 施加 影响 并 疡 生 作用 的 人 和 事 。 企 业 
的 管理 对 象 是 其 内 在 各 种 经 营 要 素 ， 如 入 、 财 、 物 、 信 息 、 技 术 等 级 成 的 动态 系统 。 
(3) 管理 手段 一 管理 职能 。 管 理 职能 是 在 一 定 的 技术 经 济 条 件 下 ， 在 管理 活动 中 反 
复出 现 的 带 有 共性 的 管理 活动 的 理论 概括 。 管 理 职能 馆 叫 管理 功能 ， 是 管理 者 对 管理 对 象 
发 生 作用 和 影响 的 手段 。 管 理 的 基本 职能 是 组 织 领导 、 用 人 、 激 励 、 预 测 、 决 策 、 计 划 
和 控制 ， 它 贯穿 于 管理 活动 的 始终 。 NN 
(4) 管理 目标 。 管 理 目标 是 管理 主体 借助 守 管 理 手段 而 达到 的 预期 目的 ， 它 是 一 切 管 
理 活动 的 出 发 点 和 归宿 。 严 格 地 说 ， 管 理 证 为 了 实现 组 织 目标 而 进行 的 ， 是 促使 组 织 有 效 
























































地 利用 资源 以 达成 组 织 目标 而 进行 的 人 xx 、 
a wv, Wy 
112 管理 的 基本 特征 Ga 
管理 的 基本 特征 包括 如 下 6 个 方面 。 ,。 


1 管理 是 廊 种 社会 现象 和 文化 现 旭 

只 要 有 共同 劳动 的 地 方 就 有 管理 ， 管理 是 社会 普遍 存在 的 现象 。 从 科学 的 定义 上 讲 ， 
这 种 现象 是 否 存在 ， 必 须 具 备 两 个 必要 条 件 ; 四 两 个 人 以 上 的 集体 活动 ; @@ 有 一 致 认可 
的 、 自 觉 的 目标 。 管 理 也 是 一 种 社会 现象 ， 即 不 同 的 社会 制度 下 ， 管 理 手段 和 方法 会 体现 
出 不 同 的 形态 ; 管理 也 是 一 种 文化 现象 ， 即 不 同 组 织 、 不 同 民 族 、 不 同宗 教 等 背景 下 的 管 
理会 呈现 不 同 的 特点 ， 管 理 活动 是 文化 的 体现 。 

2. 管理 的 主体 是 管理 者 

管理 是 管理 者 让 他 人 与 自己 一 同 去 实现 既定 目标 的 过 程 ， 所 以 管理 者 对 管理 的 效果 进 
而 对 组 织 的 效果 将 承担 主要 责任 。 那 么 ， 管 理 者 的 责任 究竟 是 什么 呢 ? 美国 管理 学 者 彼 
得 德 鲁 克 通过 3 个 层次 对 这 一 问题 做 了 明确 回答 。 

德 鲁 克 认 为 ， 管 理 者 的 第 一 个 责任 是 管理 一 个 组 织 。 组 织 是 一 个 整体 ， 为 此 ， 管 理 者 
应 明确 : 组 织 是 什么 ， 它 的 目标 是 什么 ， 如 何 实现 目标 。 只 有 如 此 ， 组 织 才 能 取得 最 大 的 
效益 ， 才 能 更 好 地 服务 社会 。 管 理 者 的 第 一 个 责任 是 管理 下 属 和 自己 。 管 理 者 应 该 通过 目 
标 管 理 和 自我 控制 进行 管理 ， 应 该 培养 下 属 和 约束 自己 。 管 理 者 的 第 三 个 责任 是 管理 工 
作 ， 主 要 是 激励 组 织 成 员 ， 提 高 其 工作 的 积极 性 和 创造 性 ， 求 得 组 织 的 最 佳 效果 。 
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3. 管理 有 任务 、 职 能 和 层次 

管理 的 任务 ， 即 管理 者 的 任务 是 设计 和 维持 一 种 环境 ， 使 在 这 一 环境 工作 的 人 们 能 够 
尽 可 能 少 的 支出 实现 既定 目标 。 在 管理 实践 中 ， 管 理 者 的 工作 环境 可 能 各 不 相同 ， 所 遇 
到 的 问题 也 不 尽 相 同 ， 但 他 们 为 了 完成 任务 所 采用 的 管理 职能 是 相同 的 。 即 在 管理 活动 
中 ， 管 理 者 都 要 承担 决策 、 计 划 、 组 织 、 人 员 配 备 、 领 导 、 沟 通 、 激 励 和 控制 等 基本 职 
能 。 为 了 更 好 地 发 挥 这 些 基本 职能 ， 一 个 组 织 通常 分 成 上 层 主管 人 员 、 中 层 主管 人 员 、 基 
层 主管 人 员 3 个 层次 。 

4. 管理 的 核心 是 处 理 好 各 种 人 际 关系 

中 国 自古 就 有 “天 时 不 如 地 利 ， 地 利 不 如 人 和 ”的 说 法 ， 处 理 好 人 际 关系 是 管理 的 第 
一 要 务 。 管 理 者 的 工作 或 责任 中 很 大 一 部 分 是 与 人 打交道 ， 这 在 领导 、 沟通 、 激 励 的 职能 
2 因此 ， pit 合作 意识 ， 树 立 共 同 的 
目标 ,是 管理 者 必须 具备 的 能 力 素质 。 只 有 管理 者 与 i 向 半 从 的 人 们 关系 融洽 ， 同 时 保 















































A 这 管理 者 才能 保 半 心情 从 倍 ， 从 天 积极 性 和 创造 能 力 。 
上 知识 甸 

Ne 

ET 


ed 起 | 
自身 上 都 长 着 刺 ， 刺 得 对 方 怎么 地 私 水 舒服 。 于 是 它们 高 天 让 人 
再， 但 又 冷 得 受 不 了 ， 于 是 基于 到 一 起 。 几 经 折腾 ， 两 只 刺 儿 终于 拒 
到 一 个 合适 的 距离: 属 铂 此 丰 受 伤害 的 首 提 下 ， 保持 藉 名 你 的 温暖 
如 图 11 所 未 A/ 世纪 

NV S 

籼 儿 理 论 强调 的 是 人 际 交往 中 的 “心理 距离 效应 "。 运 用 到 管理 
实践 中 ， 就 是 管理 者 应 该 与 下 属 保持 亲密 关系 ， 但 这 是 “亲密 有 间 ” 
的 关系 ， 是 一 种 不 远 不 近 的 恰当 合作 关系 。 与 下 属 保持 心理 距离 ， 可 图 1.1 刺 独 理 论 图 
以 名 免 下 属 的 防备 和 紧张 心理 ， 可 以 减少 下 属 对 自己 的 茵 维 、 奉 承 、 送 礼 、 行 贿 等 行为 ， 可 以 防止 与 下 
属 称 兄 道 弟 、 吃 喝 不 分 。 这 样 做 既 可 以 获得 下 属 的 尊重 ， 又 能 保证 在 工作 中 不 责 失 原则 。 一 个 优秀 的 令 
导 者 和 管理 者 ， 要 做 到 “ 玻 者 密 之 ， 密 者 芒 之 " ， 这 才 是 成 功 之 道 。 


全 = 特别 提示 


人 与 人 之 间 走 得 过 近 ， 就 意味 着 疏远 的 开始 。 







5. 管理 具有 科学 性 与 艺术 性 

科学 是 系统 化 的 知识 ， 科 学 方法 应 能 通过 对 事物 的 观察 进而 对 事物 的 本 质 做 出 判断 
并 通过 继续 不 断 地 观察 从 而 对 这 些 本 质 的 确切 性 进行 检验 。20 世纪 以 来 ， 管 理 知识 逐渐 
系统 化 ， 形 成 了 学 科 和 体系 ， 并 形成 了 一 套 行 之 有 效 的 管理 方法 ， 尽 管 与 自然 科学 相 比 ， 
它 还 不 够 精确 ， 但 管理 已 成 为 一 门 科 学 是 毋庸 置疑 的 。 
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管理 是 一 门 艺 术 ， 这 是 强调 管理 的 实践 性 ， 没 有 实践 就 无 所 谓 艺 术 。 艺 术 就 是 指 达到 
某 种 预期 效果 的 “ 诀 穿 ”， 也 就 是 说 ， 管 理 者 在 管理 实践 中 ， 既 要 运用 管理 知识 ， 又 要 发 
挥 创造 性 ， 采 用 适宜 措施 ， 高 效 地 实现 目标 。 最 富有 成 效 的 管理 艺术 是 在 拥有 一 定 知识 、 
经 验 、 才 能 等 因素 的 基础 上 ， 在 行使 管理 职责 的 过 程 中 ， 创 造 性 地 运用 相关 理论 和 方法 ， 
分 析 和 解决 问题 时 所 表现 出 来 的 特殊 技巧 。 

若 管理 者 靠背 诵 管理 原则 、 原 理 进行 管理 活动 ， 就 如 同 医 生 靠背 医书 诊断 疾病 ， 建 筑 
师 靠 公式 设计 建筑 一 样 ， 必 然 是 脱离 或 忽视 实际 情况 的 无 效 活动 。 也 就 是 说 ,管理 理论 的 
学 习 不 能 培养 出 “成 品 ”管理 人 员 ， 但 能 为 培养 有 效 的 主管 人 员 在 管理 理论 知识 方面 打下 
坚实 的 基础 。 这 说 明 管 理 既是 一 门 科 学 ， 又 是 一 种 艺术 ， 有 效 的 管理 人 员 是 两 者 的 有 机 
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基层 管理 者 对 管理 的 科学 性 要 求 较 高 ， aa 
































6. 管理 的 “载体 ”是 组 织 NB 

在 人 类 社会 的 生产 活动 中 ， 人 们 总 是 或 多 或 少 邮 组 乡 [起 来， ee 
动 所 不 能 达到 的 效果 。 所 以 ， 管 理 活动 在 在 于 组 织 活动 中 ，4 一 个 组 织 中 ， 才 能 谈 管 
理 者 和 被 管理 者 ， 才 能 实施 管理 活动 ,管理 者 的 作用 只 ey 
任何 组 织 活动 ， ron rn 确定 目标 ， 引 导 组 织 成 员 
实现 目标 ， 收 到 组 织 成 员 协 帮 的 整体 效果 。 XA 
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a ~ 1.2 管理 的 性 质 和 职 和 
NE /2 
1.2.1 ”管理 的 性 质 


管理 活动 是 人 类 整个 社会 活动 的 一 部 分 ， 它 直接 与 社会 的 经 济 基础 和 上 层 建筑 相 联 
系 ， 所 以 管理 具有 双重 性 。 管 理 既 有 同 生产 力 、 社 会 化 大 生产 相 联 系 的 自然 属性 ， 又 有 同 
生产 关系 、 社 会 制度 相 联 系 的 社会 属性 。 

1. 管理 的 自然 属性 

管理 的 自然 属性 是 指 管理 要 处 理 人 与 自然 的 关系 ， 合 理 组 织 生 产 力 ， 也 称 管理 的 生产 
力 属性 。 管 理 的 自然 属性 体现 在 两 个 方面 : 管理 是 社会 劳动 过 程 的 一 般 要 求 ， 是 为 适应 
生产 力 发 展 和 社会 分 工 发 展 的 要 求 而 产生 的 ， 是 社会 协作 过 程 本 身 的 要 求 ， 是 共同 劳动 得 
以 顺利 进行 的 必要 条 件 ， 共 同 劳动 的 规模 越 大 、 劳 动 的 社会 化 程度 越 高 ， 管 理 就 越 重要 ， 
这 与 生产 关系 、 社 会 制度 没有 直接 的 关系 ; @) 管 理 在 社会 劳动 过 程 中 具有 特殊 的 作用 ， 只 
有 通过 管理 才能 把 实现 劳动 过 程 所 必需 的 各 种 要 素 组 合 起 来 ， 使 各 种 要 素 发 挥 各 自 的 作 
， 这 也 与 生产 关系 、 社 会 制度 没有 直接 的 联系 。 管 理 的 自然 属性 是 不 以 人 的 意志 而 转 
移 ， 也 不 因 社 会 制度 、 意 识 形态 的 不 同 而 有 所 改变 的 ， 完 全 是 一 种 客观 存在 。 
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2. 管理 的 社会 属性 

管理 的 社会 属性 也 称 管理 的 生产 关系 属性 ， 是 指 管理 作为 生产 关系 的 体现 ， 总 是 反映 
一 定 社会 形态 中 统治 阶级 的 要 求 ， 受 生产 关系 的 影响 和 制约 。 管 理 的 社会 属性 体现 在 管理 
作为 一 种 社会 活动 ， 它 只 能 在 一 定 的 社会 历史 条 件 下 和 一 定 的 社会 关系 中 进行 。 管 理 具 有 
维护 和 巩固 生产 关系 、 实 现 生产 目的 的 功能 。 管 理 的 社会 属性 与 生产 关系 、 社 会 制度 紧密 
相连 。 

管理 的 双重 性 是 相互 联系 、 相 互 制约 的 。 一 方面 ， 管 理 的 自然 属性 不 可 能 孤立 存在 ， 
它 总 是 存在 于 一 定 的 社会 制度 、 生 产 关系 中 。 同 时 ， 管 理 的 社会 属性 也 不 可 能 脱离 管理 的 
自然 属性 而 存在 ， 和 否则 ， 管 理 的 社会 属性 就 成 为 没有 内 容 的 形式 。 另 一 方面 ， 管 理 的 双重 
性 又 是 相互 制约 的 。 管 理 的 自然 属性 要 求 具有 一 定 社会 属性 的 组 织 形式 和 生产 关系 与 其 相 
适应 ; 同时 ， 管理 的 社会 属性 也 必然 对 管理 的 方法 和 技术 产生 影响 


1.2.2 ”管理 的 职能 NS\ 


管理 职能 即 管 理 的 职责 和 功能 ， 在 这 个 问题 上, 学 们 的 看 法 也 不 统一 。20 世纪 初 ， 
法 国 的 管理 思想 家 享 利 ， 法 约 尔 在 其 著作 《工业 管理 和 一 般 管理 》 中 写 道 ， 所 有 管理 者 都 
行使 5 种 管理 职能 : 计划 、 组 织 、 指 挥 协调 和 控制 。 到 20 世纪 50 年 代 中 期 ， 美 国 加 利 
福 尼 亚 大 学 洛杉矶 分 校 的 哈 罗 德 . 孔 艾 和 和 本 性 尔 * 奥 唐 内 尔 在 其 有 关 管 理学 的 教科 书 中 ， 
把 管理 的 职能 划分 为 5 种 : 计划 、 组 织 \ 人 员 配 备 、 指导 和 和 控制。 任何 管理 工作 都 包括 7 
种 基本 职能 ， 即 决策 、 计 划 -组织 、 和 领导、 激励、 控制 和 创新 ， 如 图 1.2 所 示 。 为 了 对 管 
理学 有 整体 的 了 解 ， 下 面 简要 介绍 管理 的 基本 职能 5 
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1.2 管理 职能 循环 示意 


1. 决策 


决策 出 现 于 20 世纪 30 年 代 ， 由 美国 的 切 斯 特 ' 巴 纳 德 首先 提出 ， 当 时 仅 是 决策 的 雏 
形 ， 到 了 20 世纪 60 年 代 ， 以 美国 的 赫 伯 特 : 西蒙 为 代表 使 决策 趋 于 完善 。 决 策 是 人 类 社 
会 的 一 项 重要 活动 ， 它 涉及 人 类 生活 的 各 个 领域 ， 诸 如 政治 、 军 事 、 经 济 等 。 尽 管 决策 对 
象 在 具体 工作 内 容 上 有 明显 的 区 别 ， 但 就 其 本 质 来 说 是 相同 的 ， 即 指 组 织 或 个 人 为 了 实现 
某 种 目标 而 对 未 来 一 定时 期 内 有 关 活 动 的 方向 、 内 容 及 方式 进行 识别 、 选 择 或 调整 ， 以 解 
决 问题 或 利用 机 会 的 过 程 。 这 个 过 程 集中 体现 了 人 们 在 对 客观 事物 全 面 、 本 质 的 认识 基础 
上 驾驭 事物 发 展 的 一 种 能 力 。 现 代 管理 中 的 决策 是 决策 者 在 占有 大 量 信 息 和 丰富 经 验 的 基 
础 上 ， 确 定 目 标 ， 并 借助 于 一 定 的 手段 、 方 法 和 技巧 ， 对 影响 决策 的 诸多 因素 进行 分 析 研 
究 ， 从 多 种 可 行 性 方案 中 做 出 选择 和 决定 的 活动 。 决 策 贯穿 于 管理 工作 的 全 过 程 ， 是 管理 
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过 程 的 核心 ， 是 执行 其 他 各 项 管理 职能 的 基础 。 从 这 个 意义 上 讲 ， 决 策 是 管理 的 核心 
职能 。 

2. 计划 

一 项 管理 活动 做 出 决策 之 后 ， 就 要 进行 周密 计划 。 组 织 中 所 有 层次 的 管理 者 包括 高 层 
管理 者 、 中 层 管理 者 、 基 层 管理 者 都 必须 从 事 计划 活动 ， 计 划 是 把 管理 任务 进行 层 层 落实 
和 分 解 的 过 程 ， 是 把 既定 的 目标 进行 具体 安排 ， 化 为 全 体 成 员 在 一 定时 期 内 的 行动 纲领 
并 规定 实现 目标 的 途径 、 方 法 的 管理 活动 。 计 划 是 现代 管理 最 重要 、 最 基本 的 职能 。 

计划 职能 是 通过 制订 科学 的 执行 计划 来 实现 的 。 因 此 ， 要 通过 调查 研究 ， 全 面 分 析 ， 
综合 平衡 ， 并 在 长 期 实践 过 程 所 取得 的 经 验 中 找 出 规律 ， 从 而 保证 计划 的 科学 性 和 预见 
性 。 计 划 的 形式 是 多 种 多 样 的 ， 皮 要 编制 综合 性 计划 ， 又 要 编制 各 项 专题 计划 ， 并 把 计划 
指标 层 层 分 角落 实 。 只 有 这 样 ， 才 能 把 组 织 各 方面 的 工作 有 机 地 组 癌 起 来 ， 充 分 发 挥 计 划 
的 指导 作用 ， 实 现 决策 所 确定 的 目标 。 以 、 

3. 组 织 <\ 


决策 和 计划 的 实施 要 靠 他 人 的 合作 ， MAKEeTaw。 aaanT 和 aa 
系统 的 共同 任务 和 目标 ， 对 人 们 的 活动 进行 合理 的 分 工 和 协作 ， 合 理 配置 和 使 用 资源 ， 正 确 
处 理 人 们 相互 关系 的 管理 活动 。 其 目的 是 把 企业 生产 经 营 的 各 个 要 素 、 各 个 环节 和 各 个 痢 

从 劳动 的 分 工 和 协作 上 ， 从 相互 美 系 忆 ”从 时 间 和 空间 的 联结 上 ， 都 合理 地 组 织 起 来 ， 
使 劳动 者 之 间 及 劳动 者 和 劳动 工具 、 区 动 对 象 之 间 ， 在 一 定 环 境 下 ， 形 成 最 佳 的 结合 ， 从 而 
使 组 织 的 生产 经 营 活动 能 够 协调 地 、 “有 秩序 地 进行 ,处 断 提高 生产 经 营 活动 的 效益 。 

组 织 职能 的 主要 内 容 确立 合理 的 管理 体制 建 信 合理 的 组 织 结构 ， 正 确 划分 管 
次 ， 设 置 职能 机 构 ? 按照 业务 性 质 ， 确定 各 部 门 的 职责 范围 doe 
各 管理 人 员 员 相应 的 权 为 ; 明确 上 下 级 之 间 的 领导 关系 和 相互 间 的 协作 关系 ; 建立 信息 沟通 
保 道 ， 正 确 挑 渤 和 配备 各 类 人 员 ， 加 强 考核 增 训 ， 实 行 合理 的 奖惩 制度 等 。 


让 知识 他 
美国 的 钢铁 大 王 安 德 鲁 ， 卡 内 基 是 一 位 著名 的 成 功 学 大 师 ， 他 死 后 ， 在 他 的 墓碑 上 刻 着 : “这 里 边 安 项 着 
一 个 人 ， 这 个 人 生前 善于 把 强 过 自己 的 人 编织 到 为 自己 服务 的 组 织 机 构 当中 来 。” 可 见 组 织 能 力 多 人 么 重要 。 


4. 领导 

决策 、 计 划 与 组 织 工 作 都 做 好 了 ， 也 不 能 保证 组 织 目标 的 实现 ， 因 为 组 织 目标 的 实现 
要 靠 组 织 全 体 成 员 的 努力 。 各 个 岗位 上 的 人 员 由 于 各 自 的 个 人 目标 、 需 求 偏好 、 性 格 、 素 
质 、 价 值 观 及 工作 职责 和 掌握 信息 量 等 方面 存在 差异 ， 在 相互 合作 中 必然 会 产生 各 种 矛盾 
和 冲突 ， 因 此 ， 就 需要 有 权威 的 领导 者 进行 领导 ， 指 导 人 的 行为 ， 协 调 人 与 人 之 间 的 矛 
盾 ， 增 进 理解 、 统 一 思想 和 行为 。 

领导 是 领导 者 通过 指挥 、 指 导 、 协 调 等 影响 个 人 和 集体 活动 以 实现 组 织 目标 的 过 程 。 
领导 者 可 以 产生 于 正式 组 织 中 也 可 以 产生 于 非 正式 组 织 中 ,正式 组 织 的 领导 者 拥有 组 织 赋 
予 他 们 的 职位 和 职权 ， 而 非 正式 组 织 的 领导 者 并 没有 组 织 赋予 他 们 的 职位 和 职权 ， 而 是 靠 
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自己 的 影响 力 自然 形成 的 。 领 导 的 本 质 就 是 通过 领导 者 与 被 领导 者 的 相互 作用 ， 使 组 织 的 
活动 协调 一 致 ， 并 有 效 地 实现 组 织 目标 。 组 织 中 的 领导 者 可 依据 权利 、 责 任 大 小 不 同 分 为 
高 、 中 、 低 等 不 同 层 次 ,不 管 是 哪 一 层次 的 领导 者 都 要 求 具有 优良 的 品质 和 高 超 的 领导 艺 
术 ， 这样 的 领导 集体 才能 带领 组 织 成 员 有 效 地 实现 组 织 目标 。 管 理 的 领导 职能 是 一 门 非常 
奥妙 的 艺术 ， 贯 穿 于 整个 管理 活动 中 。 

5. 激励 

激励 本 来 是 心理 学 的 概念 ， 从 心理 学 的 角度 看 ， 行 为 的 基本 因素 是 动作 ， 人 的 所 有 行 
为 都 由 一 系列 的 动作 组 成 ， 人 的 动作 来 自 人 的 动机 。 所 谓 动机 是 指引 起 个 人 行为 ， 维 持 该 
行为 并 将 该 行为 引 向 某 一 目标 的 直接 原因 ， 即 动机 是 促使 个 人 产生 行为 的 直接 原因 ， 而 动 
机 的 主要 来 源 有 两 个 : 一 是 人 的 内 部 需要 ; 二 是 人 的 外 部 刺激 。 人 的 内 部 需要 说 明 人 的 动 
机 是 受 需要 支配 的 ， 当 人 们 产生 某 种 需要 但 得 不 到 满足 时 ， 心 再 企 便 产 生 一 种 不 安 情绪 ， 
这 种 不 安 和 紧张 会 成 为 一 种 内 在 驱动 力 ， 促 使 个 体 采取 某 种 行为 达到 一 定 的 目标 。 人 的 外 
部 刺激 说 明 人 的 需要 不 是 来 自 人 体内 部 ， 而 是 外 界 环境 条 件 对 人 的 神经 刺激 ， 从 而 使 人 产 
生 某 种 需要 ， 所 以 动机 是 受 环境 条 件 所 形成 的 需要 决定 的 ， 如 图 1. 3 所 示 。 在 瞬息 万 变 、 
日 新 月 异 的 现代 社会 ， 人 的 行为 产生 的 原因 多 是 外 界 条件 的 利 激 。 
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-图 1.3“ 人 的 行为 产生 发 展 的 心理 过 各 
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人 的 基本 心理 过 程 就 是 一 个 激励 过 程 ， 通 过 有 意识 地 设置 需要 ， 使 被 激励 的 人 产生 动 
机 ， 进 而 引起 行为 满足 需要 ， 实 现 目标 寺 同 样 盖 个 人 ， 有 时 工作 劲头 十 足 ， 而 有 时 心 灰 
意 冷 ， 就 是 人 的 心理 变化 所 致 。 在 管理 学 中 ,激励 是 指 主管 人 员 促进 、 诱 导 下 级 形成 动 
机 ， 并 引导 行为 指向 目标 的 活动 过 程 。 也 就 是 说 ， 激 励 是 一 种 精神 力量 和 状态 ， 具 有 加 
强 、 激 发 和 推动 作用 ， 并 引导 行为 指向 目标 。 主 管 人 员 应 了 解 什么 最 能 激励 下 级 ， 以 及 这 
些 激励 因素 如 何 发 挥 作用 ， 同 时 要 研究 如 何 促使 被 管理 者 产生 某 种 特定 的 动机 ， 如 何 引导 
他 们 拿 出 自己 的 全 部 力量 来 为 实现 某 一 目标 而 努力 奋斗 ， 并 把 这 些 认识 体现 在 管理 活动 
中 ， 这 样 他 们 才 有 可 能 成 为 有 效 的 管理 者 。 

6. 控制 

人 们 在 执行 计划 过 程 中 ， 由 于 受到 各 种 因素 的 干扰 ， 常 常 使 实践 活动 偏离 原来 的 计 
划 ， 为 了 保证 目标 及 为 此 制订 的 计划 得 以 实现 ， 就 需要 有 控制 职能 。 
控制 是 普遍 存在 于 自然 界 和 社会 中 的 一 种 发 展 和 约束 的 关系 ， 它 是 控制 理论 中 一 个 重 
要 而 又 基本 的 概念 。 控 制 即 按照 既定 的 目标 、 计 划 和 标准 ， 对 组 织 生产 经 营 活动 各 方面 的 
实际 情况 进行 检查 和 监督 ， 从 而 发 现 差距 、 分 析 原 因 、 采 取 措 施 、 予 以 纠正 ， 使 工作 能 按 
原 定 计划 进行 ， 或 根据 客观 情况 的 变化 ， 对 计划 做 适当 调整 ， 使 其 更 符合 实际 。 

控制 职能 与 计划 职能 密 不 可 分 。 计 划 是 控制 的 前 提 ， 为 控制 提供 目标 和 标准 ， 没 有 计 
划 就 不 存在 控制 ;控制 是 实现 计划 的 手段 ， 没 有 控制 ， 计 划 就 不 能 很 顺利 地 实现 。 控 制 的 
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目的 是 保证 企业 实际 的 生产 经 营 活动 及 其 成 果 同 预期 的 目标 相 一 致 ， 通 过 控制 职能 ， 把 计 
划 规定 的 任务 和 目标 转化 为 现实 。 

有 效 的 控制 ， 要 提高 预见 性 ， 要 有 长 远 观 点 ， 不 仅 要 在 偏差 出 现 后 能 够 及 时 察觉 ， 并 采 
取 有 效 措施 加 以 纠正 ， 而 且 要 尽量 在 重大 偏差 出 现 之 前 ， 能 预见 问题 并 及 时 采取 措施 ， 把 问 
题 消灭 在 萌芽 之 中 。 控 制 要 有 全 面 观点 ， 要 从 整体 利益 实施 控制 ， 各 个 局 部 的 目标 要 协调 一 
致 ， 控制 要 迅速 及 时 ， 要 建立 完善 的 信息 管理 系统 ， 加 强 信息 的 收集 、 分 析 和 反馈 等 。 


全 = 特别 提示 
榨 制 无 效 就 不 如 不 控制 。 


7. 创新 入 

由 于 科技 迅猛 发 展 ， 社 会 经 济 活动 空 窟 前 活 吹 ， 市 场 交 和 大， 社会 关系 也 日 益 复 
。 每 人 管理 者 每 天 都 有 可 能 会 到 新 情况 、 新 问题 ， 如 蜡 守 设 规 ， 就 无 法 应 人 新 形势 下 
的 所 ， 无 完成 任务 。 许 多 成 功 的 决 兴 就 在 于 他 新 ， 实 到 国家 改革 、 小 到 办 实业 都 要 敢于 
创 靳 。 那么， 什么 是 他 新? 创新 就 是 改变 现状 ;创新 是 标新立异 创造 新 思维 创新 是 独 村 
一 帆 ， 到 为 天 下 先 ; 创新 就 是 发 现 、 发 明 、- 发 奋 、 发展， 创新 是 超群 、 超 脱 、 超 拔 、 超 越 
1995 年 5 月 ， 江泽民 在 全 国 科技 大 会 上 指出 : “创新 是 一 个 民族 进步 的 灵 瑰 ， 是 国家 兴旺 发 
达 的 不 浊 动 力 。” 从 此 ， 各 行 各 业者 开始 到 万 于 创新 ， 创 新 的 作用 越 来 越 明显 。 良 好 的 创新 
思维 和 他 新 能 力 有 利于 决策 、 计 划 < 组 梁 、 领 导 、 滋 大 ,六 宙 管理 职能 的 元 分 发挥。 








让 




















,4 3 管理 者 的 角色 及 其 技能 


不 

oa 理 职能 的 履行 情况 。 为 了 有 效 履行 各 
种 职能 ， 管 理 者 必须 明确 以 下 两 个 问题 ， 一 是 自己 扮演 什么 角色 ; 二 是 在 扮演 这 些 角色 的 
过 程 中 ， 自 己 需要 具备 哪些 技能 。 


1.3.1 ”管理 者 角色 


管理 者 角色 是 指 组 织 中 的 管理 者 需要 做 的 一 系列 特定 的 工作 任务 。20 世纪 60 年 代 末 ， 
享 利明 茨 伯 格 在 他 的 《经 理工 作 的 性 质 》 一 书 中 冰 述 了 管理 者 在 管理 工作 中 需要 扮演 的 
10 种 角色 ， 这 10 种 角色 可 被 归纳 为 三 大 类 : 人 际 角色 、 信 息 角色 和 决策 角色 。 

1. 人 际 角色 


人 际 角色 直接 产生 于 管理 者 的 正式 权力 基础 ， 管 理 者 在 处 理 与 组 织 成 员 和 其 他 利益 相 
关 者 的 关系 时 ， 他 们 就 在 扮演 人 际 角 色 。 管 理 者 所 扮演 的 人 际 角 色 有 代表 人 角色 、 领 导 者 
角色 和 联络 者 角色 3 种 。 

作为 所 在 单位 的 管理 者 ， 必 须 行使 一 些 具有 礼仪 性 质 的 职责 。 例 如 ， 管 理 者 有 时 必须 
出 现在 社区 集会 上 ， 参 加 社会 活动 ， 或 宴请 重要 客户 等 。 在 这 种 情况 下 ， 管 理 者 行使 着 代 
表 人 的 角色 。 
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于 管理 者 对 他 所 在 单位 的 成 败 负重 要 责任 ， 所 以 必须 在 工作 小 组 内 扮演 领导 者 角 
色 。 对 这 种 角色 而 言 ， 管 理 者 和 员工 一 起 工作 并 通过 员工 的 努力 来 确保 组 织 目标 的 实现 。 
最 后 ， 管 理 者 必须 扮演 组 织 联络 者 的 角色 。 管 理 者 无 论 是 在 与 组 织 内 的 个 人 和 工作 小 
组 一 起 工作 时 ， 还 是 在 与 外 部 利益 相关 者 建立 良好 关系 时 ， 都 起 着 联络 者 的 作用 。 管 理 者 
必须 对 重要 的 组 织 问题 有 敏锐 的 洞察 力 ， 从 而 能 够 在 组 织 内 外 建立 关系 和 网 络 。 

2. 信息 角色 

在 信息 角色 中 ， 管 理 者 负责 确保 和 其 一 起 工作 的 人 具有 足够 的 信息 ， 从 而 能 够 顺利 完 
成 工作 。 管 理 责任 的 性 质 决定 了 管理 者 既是 所 在 单位 的 信息 传递 中 心 ， 也 是 组 织 内 其 他 工 
作 小 组 的 信息 传递 渠道 。 整 个 组 织 的 人 依赖 于 管理 结构 和 管理 者 以 获取 或 传递 必要 的 信 
息 ， 以 便 完成 工作 。 管 理 者 所 扮演 的 信息 角色 有 监督 角色 、 传 播 角色 、 发 言 人 角色 3 种 。 

(1) 监督 角色 。 作 为 监督 者 ， 管 理 者 持续 关注 组 织 内 外 环境 的 变化 以 获取 对 组 织 有 
的 信息 。 管 理 者 通过 接 朋 下属 来 收集 信息 ， 并 且 从 个 人 关系 网 中 获取 对 方 提供 的 信息 。 根 
据 信息 ， 管 理 者 可 以 识别 工作 小 组 和 组 织 的 潜在 机 会 和 威胁 

(2) 传播 角色 。 作 为 传播 者 ， 管 理 者 要 把 重要 信息 传递 给 工作 小 组 成 员 ， 有 时 也 向 工 
作 小 组 隐藏 特定 的 信息 ， 但 是 必须 保证 员工 具有 必 朗 玖 信息 ， 以 便 切 实 有 效 地 完成 工作 。 

(3) 发 言 人 角色 。 管 理 者 必须 把 某 些 信息 传递 给 单位 或 组 织 以 外 的 个 人 。 例 如 ， 必 须 
向 董事 和 股东 说 明 组 织 的 财务 状况 和 战略 方向 必须 向 消费 者 保证 组 织 在 切实 履行 社会 义 
务 ， 必 须 让 政府 官员 对 组 织 遵 守法 和 的 情况 感到 满意 等 1 

3. 决策 角色 0 wv 必 

在 决策 角色 中 ， 管 理性 处 理 信息 并 得 出 结论 : 管理 者 让 工作 小 组 按照 既定 的 路 线 生 
事 ， 并 分 配 资源 以 积 证 小 组 计划 的 实施 。 管 理 着 所 扮演 的 决策 角色 有 企业 家 和 角色、 混乱 如 
取 者 角色 、 资 源 分 本 者 角色 、 谈 判 者 角色 # 种 。 

(1) 企业 家 着 色 。 管 理 者 寻求 组 织 的 发 展 机 会 ， 并 对 所 发 现 的 机 会 进行 投资 以 利用 这 
种 机 会 ， 如 开发 新 产品 、 开 发 市 场 、 提 供 新 服务 或 发 明 新 工艺 等 。 

(2) 混乱 驾驭 者 角色 。 一 个 组 织 不 论 被 管理 得 多 么 好 ， 它 在 运行 的 过 程 中 ， 总 会 遇 到 
或 多 或 少 的 冲突 或 问题 ， 管 理 者 必须 善于 处 理 或 解决 问题 ， 当 组 织 发 生 危 机 时 ， 要 善于 危 
机 管理 和 危机 公关 。 

(3) 资源 分 配 者 角色 。 管 理 者 决定 将 组 织 资源 分 配给 各 个 部 门 和 成 员 。 

(4) 谈判 者 角色 。 对 所 有 层次 管理 工作 的 研究 表明 ， 管 理 者 的 大 量 时 间 都 花费 在 谈判 
上 。 管 理 者 的 谈判 对 象 包括 员工 、 供 应 商 、 客 户 、 政 府 和 其 他 工作 小 组 。 


1.3.2 ”管理 者 技能 
根据 罗伯特 ' 卡 茨 的 研究 ， 管 理 者 要 具备 技术 技能 、 人 际 技能 和 概念 技能 3 种 技能 。 
1. 技术 技能 
技术 技能 就 是 指 从 事 自 己 管理 范围 内 的 工作 所 需 的 技术 和 方法 。 如 果 是 车 间 主 任 ， 就 
要 熟悉 各 种 机 械 的 性 能 、 使 用 方法 、 操 作 程序 ， 各 种 材料 的 用 途 、 加 工 工序 ， 各 种 成 品 或 
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半成品 的 指标 要 求 等 。 如 果 是 办 公 室 管理 人 员 ， 就 要 熟悉 组 织 中 有 关 的 规章 、 制 度 及 相关 
法 规 ， 熟悉 公文 收发 程序 、 公 文 种 类 及 写作 要 求 等 。 如 果 是 财务 科 长 ， 就 要 熟悉 相应 的 财 
务 制度 、 记 账 方法 、 预 算 和 决算 的 编制 方法 等 。 技 术 技 能 对 基层 管理 者 来 说 极为 重要 ， 因 
为 基层 管理 者 大 部 分 时 间 都 在 训练 下 属 人 员 或 回答 下 属 人 员 有 关 具 体 工 作 方 面 的 问题 ， 因 
而 他 们 必须 知道 如 何 去 做 下 属 人 员 做 的 各 种 工作 。 只 有 具备 技术 技能 ， 才 能 更 好 地 指导 下 
属 工作 ， 更 好 地 培养 下 属 ， 由 此 才能 成 为 受 下 级 成 员 尊重 的 有 效 管 理 者 。 技 术 技 能 对 于 基 
层 管理 者 、 中 层 管理 者 、 高 层 管理 者 的 重要 程度 依次 下 降 。 


2. 人 际 技能 


人 际 技能 是 指 成 功 地 与 组 织 单位 中 各 层次 的 人 打交道 并 与 他 人 沟通 的 能 力 ， 包 括 联 
络 、 处 理 和 协调 组 织 内 外 人 际 关 系 的 能 力 ， 激 励 和 诱导 组 织 内 工作 人 员 的 积极 性 和 创造 性 
的 能 力 ， 正 确 地 指导 和 指挥 组 织 成 员 开 展 工作 的 能 力 。 PR 
人 的 信念 、 思 考 方式 、 感 情 、 个 性 ， a 对 集体 的 态度 ， 并 且 认 
识 到 他 人 的 信念 、 态 度 、 观 点 与 自己 不 一 ee 江 和 接受 不 同 的 观点 和 信念 ， 
这 样 才能 与 他 人 更 好 地 交换 意见 。 其 次 ， 要 求 敏锐 地 察觉 他 人 的 需要 和 动机 ， 
并 判断 组 织 成 员 的 可 能 行为 及 其 可 能 后 果 ， 使 组 织 成 员 的 个 人 目标 与 
































组 织 目标 最 大 限度 地 保持 一 致 。 最 后 ， 要 求 掌握 评价 奖励 员工 的 一 些 技术 和 方法 ， 
最 大 限度 地 调动 员工 的 积 CO 究 表 明 ， 人 际 技能 是 一 种 重要 技能 ， 对 各 
层次 管理 者 都 具有 同等 重要 的 意 久 


二 a 





3. 概念 技能 yo 狗 


概念 技能 是 指 “ pi 以 双 尾 关系 抽象 化 的 精神 能 力 ” (Plunkett, 
Attner，1997 年 ) 。 概 念 技能 是 对 高 层 eh 要 求 。 高 层 领导 者 将 在 组 织 中 遇 到 的 
问题 概念 化 ， 这 是 兰 个 理论 升华 和 文化 寸 程 。 高 层 管理 者 是 组 织 理论 和 组 织 文化 的 
主要 创造 者 ， 较 高 的 概念 抽象 技能 。 aa 管理 者 要 具有 对 事物 的 洞 
察 、 分 析 、 判 断 、 抽 象 和 概括 的 能 力 。 管 理 者 应 看 到 组 织 的 全 貌 和 整体 ， 了 解 组 织 各 个 部 
分 与 环境 是 如 何 互动 的 ， 了 解 组 织 内 部 各 部 分 是 怎样 相互 作用 的 ， 能 预见 组 织 的 发 展 趋势 
和 行业 未 来 。 

上 述 3 种 管理 技能 是 各 层 管理 者 都 需要 掌握 的 ， 区 别 仅 在 于 各 层 管理 者 所 需 掌握 的 3 
种 管理 技能 的 比例 会 有 所 不 同 ， 具 体 如 图 1.4 所 示 。 








概念 技能 


技术 技能 


人 际 技能 
高 层 管理 者 中 层 管理 者 基层 管理 者 


图 1.4 不 同 层次 的 管理 者 所 需要 的 管理 技能 结构 


1.4 ”管理 学 的 研究 对 象 和 研究 方法 


1. 管理 实践 、 管 理 思想 与 管理 理论 的 关系 

在 人 类 历史 上 ， 自 从 有 了 有 组 织 的 活动 ， 人 们 的 社会 实践 活动 就 表现 为 集体 协作 的 方 
式 ， 也 就 有 了 管理 的 实践 活动 。 管 理 活 动 的 出 现 促使 一 些 人 对 该 活动 进行 研究 和 探索 。 他 
们 在 漫长 而 重复 的 管理 实践 活动 中 ， 经 过 长 期 的 积累 和 总 结 ， 对 管理 活动 有 了 一 定 的 认识 
和 见解 ， 管 理 思想 就 逐步 形成 。 随 着 社会 生产 力 的 发 展 ， 人 们 把 各 种 管理 思想 加 以 归纳 总 
结 ， 找 出 带 有 规律 性 的 东西 ， 经 过 抽象 和 综合 就 形成 了 管理 理论 。 管 理 理论 被 应 用 到 管理 
实践 ， 并 指导 管理 活动 ， 以 期 取得 良好 效果 ， 并 在 实践 中 修正 和 完善 管理 理论 。 从 以 上 表 
述 中 可 以 看 出 ， 管 理 实践 、 管 理 思想 和 管理 理论 三 者 之 间 的 关系 名 管理 实践 是 管理 思想 的 
根基 ,管理 思想 来 自 管理 实践 中 的 经 验 并 影响 管理 实践 ;` 管 理 思想 是 管理 理论 的 核心 要 
素 , 管理 理论 是 管理 思想 的 提炼 、 概 括 和 升华 ， 并 反 条 可 思想 ;管理 实 臧 需要 夺 理 理论 
的 指导 并 验证 管理 理论 。 三 者 的 关系 如 图 1.5 所 \ 




















一 一 一 系统 化 
管理 理论 











ES 


Ls 管理 实践 、 管理 思想 与 管理 理论 三 者 关系 示意 图 


2. 管理 学 4 分 
管理 理论 的 出 现 就 意味 着 管理 学 的 形成 ，19 世纪 末 20 世纪 初 泰 罗 的 科学 管理 理论 的 出 
现 是 管理 学 形成 的 标志 。 经 过 漫长 的 岁月 ， 管 理学 形成 可 分 为 以 下 几 个 阶段 ， 见 表 1 一 1。 
表 1-1 管理 学 形成 的 阶段 划分 




















守 尝 玫 太 前 不 四 耻 时 间 
早期 管理 实践 与 管理 思 有 了 人 类 集体 劳动 至 18 世纪 
管理 学 的 萌芽 18 一 19 世纪 末 
古典 管理 理论 20 世纪 初 一 20 世纪 30 年 代 
行为 科学 理论 20 世纪 30 年 代 一 20 世纪 60 年 代 
现代 管理 理论 20 世纪 60 年 代 至 今 








3. 管理 学 的 定义 
管理 学 是 一 门 系统 研究 管理 过 程 的 普遍 规律 、 基 本 原理 和 一 般 方法 的 科学 。 从 管理 学 
的 定义 中 ， 可 以 概括 出 管理 学 的 4 个 特点 : 





六 ass 








(1) 一 般 性 ， 是 指 管理 学 研究 管理 过 程 中 共性 的 规律 。 
(2) 边缘 性 ， 是 指 管理 学 既 不 属于 自然 科学 ， 也 不 属于 社会 科学 ， 它 是 介 于 两 者 之 间 
的 边缘 学 科 


(3) 历史 性 ， 是 指 管理 学 由 人 类 几 千 年 的 管理 思想 不 断 发 展 而 来 。 

(4) 实践 性 ， 管 理学 是 一 门 应 用 性 很 强 的 学 科 ， 体 现 了 管理 的 艺术 性 。 

4. 管理 学 的 研究 对 象 

ee 因此 ， 管 理学 也 
可 称 为 理论 管理 学 。 与 理论 管理 学 相对 应 的 是 应 用 管理 学 ， 即 研究 如 何 将 管理 理论 与 实践 
相 结合 ， 并 应 用 于 具体 的 企业 管 ae 管理 学 的 研究 对 象 是 各 种 管理 工 
作 中 普遍 适用 的 原理 和 方法 。 

管理 学 的 研究 以 管理 职能 研究 为 轴线 ， 了 的 不 
ee ee er A 具体 研究 经 济 部 门 、 
部 门 、 教 育 部 门 、 行 政 部 门 的 管理 ， 也 不 具体 研究 农 } 企业 、 di 
的 管理 ， 管 理学 是 研究 适合 | ~ 因此 ， 管 理学 具有 广 
冰 的 发 展 空间 ， 在 整个 管理 季候 
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5. 管理 学 的 研究 方法 / SKY 

管理 学 是 一 门 综合 性 科学 ， 它 与 SS 社会 学 、 心 理学 、 政 治学 、 数 学 、 法 学 、 哲 
等 有 关 。 。 它 豚 取 工 祈 业 科 的 有 着 时 分 ， -天 交 本 理学 不 仅 研究 范 目 十 分 宽广 ， 
而 且 研 究 方法 也 多 和 多样， 可 4 这 电 主 义 的 唯物 吕 法 是 学 习 与 研究 管理 学 :的 总 的 方法 论 










































































和 四 X 
| 民 

人 为 有 为 直 过 条件 观察 十 纪 害 果 ， 再 与 未 给 条 件 的 对 比试 验 的 实际 结果 
进行 比较 分 析 洲 寻 抱 外 加 条 件 与 试验 结果 之 间 的 因果 关系 ， 若 多 次 试验 结果 相同 ， 则 可 得 
出 结论 。 试 验 的 时 机 、 地 点 、 范 围 、 对 试验 的 结果 会 产生 一 定 的 影响 。 试 验 研 
究 方法 是 一 种 用 实践 来 检验 理论 、 总 结 经 验 、 发 现 规律 的 好 方法 ， 但 在 实际 运用 中 应 科学 
地 组 织 、 系 统 地 观察 、 下 网 组 机 二 动 著名 的 霍 柔 试验 就 是 研究 管理 中 的 人 际 关系 
的 试验 研究 法 的 实例 ， 详 见 本 书 第 2 章 。 

2) 系统 研究 法 

系统 是 由 各 个 部 分 组 成 的 、 具 有 特定 功能 的 有 机 整体 。 按 照 系统 理论 的 观点 ， 世 界 是 
由 大 大 小 小 的 系统 构成 的 ， 系 统 具有 整体 性 、 相 关 性 、 动 态 性 、 有 序 性 等 特点 。 系 统 研究 
方法 就 是 把 管理 对 象 作为 一 个 系统 来 研究 ， 研 究 该 系统 的 内 部 构成 、 运 行 及 发 展 变化 规 
律 ， 研 究 该 系统 与 其 他 系统 之 间 的 关系 等。 

3) 比较 研究 法 

比较 研究 法 是 通过 纵向 、 横 向 比较 ， 发 现 异同 ， 探 索 规律 ， 找 出 事物 结果 所 产生 的 原 
因 ， 从 而 为 指导 管理 活动 提供 依据 。 

) 矛盾 研究 法 

矛盾 研究 法 是 把 事物 矛盾 的 双方 看 成 一 个 统一 体 ， 通 过 对 矛盾 的 正面 与 反面 、 内 因 与 




















外 因 、 矛 盾 双 方 的 辩证 关系 、 矛 盾 的 成 因 和 发 展 趋势 等 进行 分 析 ， 达 到 找 出 问题 、 分 析 问 
题 、 解 决 问题 的 目的 。 

5) 案例 研究 法 

在 管理 学 中 会 广泛 地 使 用 案例 研究 法 ， 即 通过 选取 典型 案例 分 析 研究 ， 归 纳 经 验 、 理 
论 和 规律 ， 再 用 这 此 经验、 理论 和 规律 去 指导 实践 。 在 运用 案例 研究 法 时 ， 要 注意 案例 的 
代表 性 ， 理 清 事物 发 生 结果 的 前 提 、 背 景 和 条 件 。 然 后 运用 辩证 唯物 主义 和 历史 唯物 主义 
的 方法 找 出 事物 发 展 中 的 因果 关系 。 

6) 演绎 研究 法 

演绎 研究 法 是 根据 已 经 证 明 的 公理 定理、 规律 来 进行 推理 的 一 种 研究 方法 。 它 是 由 
一 般 到 个 别 ， 即 由 一 般 原理 得 出 关于 个 别 事实 的 结论 的 一 种 推理 方法 。 演 绎 推理 一 般 采 取 
三 段 论 式 的 形式 ， 如 “所 有 金属 都 导电 ， 铁 是 金属 ， 因 此 铁 导 忆 “ 在 演绎 推理 中 ， 结 论 
中 的 概念 只 能 含有 前 提 中 已 经 有 的 概念 ， 而 不 能 改换 概念 ; 如 果 它 的 前 提 是 正确 的 ， 在 扒 
理 中 又 遵循 推理 的 规则 ， 那 么 结论 也 必定 是 正确 的 。 NG 

7) 归纳 研究 法 a 

归纳 研究 法 是 管理 学 中 重要 的 研究 方法 ， 通 进 对 客观 存在 的 一 系列 典型 事物 (案例 或 
经 验 ) 进行 分 析 和 总 结 ， 从 中 找 出 事物 变化 发 展 的 六 般 规律 ， 这 种 从 个 别 到 一 般 的 研究 广 
法 称 为 归纳 研究 法 。 当 然 个 别 要 具有 奥 型 性 和 代表 性 ， 如 果 调 查 对 象 不 具有 代表 性 ， 总 结 
归纳 出 的 结论 就 不 具有 客观 性 。 、、、 
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如 XC。 
元 ZA 本章 小 结 = 








本 齐 介 绍 了 管理 的 柑 党 和 特征 、 管 理 的 性 质 和 职能 、 管 再 者 的 角色 及 其 职能 ， 以 及 管理 学 的 
研究 对 象 和 研究 方法 从 SS 

本 章 在 介绍 篇 理 党 的 课程 地 位 和 管理 的 墓 要 种 的 基础 上 ， 引 出 主题 ,介绍 了 管理 学 家 对 管理 
的 认识 和 看 汤 ) 总 站 了 管理 的 概念 ， 即 一 定 组 级 囊 的 管理 者 ， 为 了 实现 管理 目标 对 该 组 织 的 人 力 、 
物力 、 财 力 、 信 泡 、 技 术 等 管理 对 象 进行 决策 、 计 划 、 组 织 、 领 导 、 激 励 、 监 督 、 协 调 、 控 制 的 
活动 过 程 ， 并 从 管理 的 概念 中 提炼 出 管理 的 四 要 素 ， 即 管理 的 主体 、 管 理 的 客体 、 管 理 的 手段 、 
管理 的 目标 。 管 理 的 特征 主要 有 6 点 ， 分 别 是 管理 是 一 种 社会 现象 和 文化 现象 ， 管 理 的 主体 是 管 
理 者 ， 管 理 有 任务 、 职 能 和 层次 ， 管 理 的 核心 是 处 理 好 各 种 人 际 关系 ， 管理 的 科学 性 与 艺术 性 ， 
管理 的 “载体 ”是 组 织 

管理 的 自然 属性 和 社会 属性 反映 了 管理 的 双重 性 ， 管 理 的 职能 主要 有 决策 、 计 划 、 组 织 、 领 
导 、 控 制 、 激 励 、 创 新 等 。 管 理 者 的 角色 包括 人 际 角色 、 信 息 角 色 、 决 策 角色 三 大 类 ， 管 理 者 的 
技能 包括 技术 技能 、 人 际 技能 、 概 念 技能 三 大 技能 。 

在 漫长 的 管理 实践 的 基础 上 ,逐渐 产生 管理 思想 ， 对 管理 思想 的 系统 化 而 形成 了 管理 理论 。 
管理 学 的 形成 经 历 了 早期 管理 实践 与 管理 思想 、 管 理学 的 萌芽 、 古 典 管理 理论 、 行 为 科学 理论 、 
现代 管理 理论 5 个 阶段 。 管 理学 是 一 门 系统 研究 管理 过 程 的 普遍 规律 、 基 本 原理 和 一 般 方法 的 科 
学 ， 对 管理 学 的 研究 要 以 马克 思 主 义 的 唯物 辩证 法 作为 总 的 方法 论 指导 ， 试 验 研究 法 、 系 统 研究 
法 、 比 较 研究 法 、 矛 盾 研究 法 、 案 例 研究 法 、 演 绎 研究 法 、 归 纳 研究 法 等 是 研究 管理 学 的 主要 














多 名 人 名 言 


管理 就 是 做 好 无 数 小 的 细节 工作 。 





一 一 国际 战略 管理 顾问 ” 林 正 大 
把 每 一 件 简单 的 事 做 好 就 是 不 简单 ， 把 每 一 件 平凡 的 事 做 好 就 是 不 平凡 。 














海尔 公司 总 裁 ” 张 瑞 敏 


习 题 
一 、 复 习题 
i YA 
选择 题 伶 
(1) 研究 管理 学 的 总 的 方法 论 指导 是 (  )。 / SN 
A. 系统 方法 B. a 法 
C. 唯物 辩证 法 D. 比较 分 


(2) 管理 是 一 门 艺 术 ， 这 是 强调 管理 的 ( 。 ”)。 SS 


A. 复杂 性 2 性 
C. 实践 性 人 确 性 


(3) 现代 管理 的 核心 是 )。 SS 
A. 计划 ， NB 处 理 好 人 际 关 
C. 组 织 IY D. 控制 X Wx 
(4) 管理 的 主体 是 ( 、)5 一 人》 Xl 
A. 管理 者 “个 一 了 SO 
C. 管理 目标 < .和 0 ,管理 职能 


AN 
(5) 中 外 学 着 对 : 王 定 义 不 胜 改 举 ， 提出 汉 管 理 是 由 计划 、 组 织 、 指 挥 、 协 调和 控制 这 5 项 要 素 
所 组 成 的 活动 过 称 ' 的 是 (  )。 
A. 赫 伯 特 ， 西蒙 B. 彼得 德 鲁 克 
C. 享 利 ， 法 约 尔 D. 周三 多 
对 于 管理 人 员 的 技能 而 言 ， 下 列 说 法 正确 的 是 (  )。 
A. 处 于 企业 不 同 层次 的 管理 人 员 的 技能 要 求 是 基本 相同 的 
B. 对 高 层 管理 者 人 际 技能 的 要 求 明显 高 于 对 基层 管理 者 的 要 求 
C. 高 层 管理 者 需要 有 较 高 的 概念 技能 ， 而 对 中 层 管理 者 和 基层 管理 者 而 言 ， 基 本 不 需要 拥有 
概念 技能 
D. 对 基层 管理 者 而 言 ， 技 术 技能 的 要 求 是 较 高 的 ， 概 念 技能 的 要 求 则 相对 较 低 
2. 填空 题 
(1) 管理 的 载体 是 _。 
(2) 管理 者 在 管理 工作 中 扮演 三 大 类 角色 ， 分 别 是 
(3) 管理 者 应 掌握 的 技能 有 
3. 问答 题 
(1) 管理 的 概念 和 管理 的 基本 要 素 是 什么 ? 
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(2) 管理 有 哪些 基本 特征 ? 

(3) 管理 学 的 形成 过 程 是 怎样 的 ? 

(4) 管理 学 的 研究 对 象 是 什么 ? 其 研究 方法 有 哪些 ? 
(5) 以 一 个 组 织 为 例 ， 谈 谈 管 理 的 重要 性 。 

二 、 案 例 应 用 分 析 


杨 总 经 理 的 一 天 


胜利 电子 公司 是 一 家 拥有 200 多 名 员工 的 小 型 电子 器 件 制造 企业 。 除 了 3 个 生产 车 间 外 ， 企 业 还 设 
有 生产 技术 科 、 供 销 科 、 财 务 科 和 办 公 室 4 个 部 门 。 总 经 理 杨 兴 华 任 现职 已 有 4 年 ， 此 外 还 有 两 个 副 总 
经 理 张 光 和 江波 ， 分 别 负 责 生 产 技术 、 经 营 及 人 力 资源 。 几 年 来 ， 公 司 的 经 营 呈 现 稳定 增长 的 势头 ， 职 
工 收入 在 当地 迄 迄 领先 。 - 
年 底 的 某 一 天 ， 杨 总 经 理 ( 下 简称 杨 总 ) 一 上 班 就 平息 了 两 起 “xy 是 关于 张 平 笠 职 的 问题 。 
张 平 是 一 车 间 热处理 组 组 长 ， 也 是 公司 的 技术 骨干 oes 今天 一 上 班 就 气 呼 呼 地 来 
到 总 经 理 办 公 室 递 上 了 一 份 详 呈 经 过 了 解 ， 张 平 并 非 真 的 想 矢 职 ,《 骨 尖 得 受 了 委屈 。 原 因 是 前 一 天 
车 间 主 任 让 他 去 参加 展览 中 心 的 热处理 新 设备 展销 会 ， 以 致 愉 i 
总 的 批评 。 经 过 杨 总 劝说 后 ， 张 和 解 开 了 兆 净 ， 收 加 了 主 时 张 平 刚 走 ， 又 来 了 技术 科 的 刘 工 程 师 ( 下 简 
Pe erm 高 的 一 位 。 刘 工 向 杨 总 抱怨 自己 不 受 重视 
声称 如 果 继 续 如 此 ， 自 己 将 考虑 另 谍 出 路 sr 的 起 因 是 刘 工 不 满 技 术科 的 奖金 分 配方 案 。 虽 
然 技 术科 在 各 科室 中 奖金 总 额 最 高 ， 但 科 为 了 前 事 ， 决 定 平均 分 配 ， 从 而 使 自 认为 为 企业 立 下 汗 马 
be eth oi 结果 是 小 李 、 小 马 等 欢天喜地 ， 而 刘 工 感觉 受到 了 准 
落 。 杨 总 安 括 了 刘 工 ， 并 告诉 他 明年 公司 一 步 开展 和 完善 朋 术 让 活动 , "大锅饭 ”现象 很 快 就 会 消 
失 。 事 实 上 ， 由 于 年 初 制订 计划 时 ?目标 制定 得 比较 模糊 奖 人 1 多 间 在 年 终 总 结 时 均 出 现 了 一 些 问题 。 
展开 后， 让 未 的 后果 上 仆 朋 的 到 全 人 不 
不 合格 品 率 上 升 了 6 全 可 分 ， 丰 间 和 生产 技术 科 在 问题 上 的 相互 推 证 也 令 他 恼火 。 他 准备 在 第 二 
天 的 生产 质量 例会 上 恒 民 解决 这 个 问题 此 外 1 天 亿 的 刀 起 投诉 也 雷 要 格外 重视 处 理 完 报告 和 报表 后 ， 
杨 总 决定 到 车 间 巡 视 定 下 。 在 二 车 间 的 数控 机 床 雳 ， 他 发 现 青 工 小 王 的 操作 不 符合 规范 要 求 ， 当 即 给 予 
了 纠正 。 随 后 他 这 来 到 由 各 单位 人 员 协 作 组 成 的 技术 攻关 小 组 ， 鼓 励 他们 加 把 劲 ， 争 取 早 日 攻克 几 个 影 
响 产品 质量 和 生产 进度 的 “拦路 虎 "， 并 顺便 告知 技术 员 小 译 ， 公 司 将 会 尽量 帮助 他 解决 妻子 的 就 业 问 
题 。 此 外 ， 杨 总 又 透露 了 公司 已 做 出 的 一 项 决定 : 今后 无 论 是 工人 还 是 技术 人 员 ， 只 要 有 论文 发 表 ， 公 
司 将 承担 其 参加 学 术 会 议 的 全 部 沉 用。 大 家 备 受 鼓舞 。 
中 午 12: 00， 根 据 预先 的 安排 ， 杨 总 同一 个 重要 的 客户 共 进 了 午餐 。 下 午 2: 00 杨 总 主持 了 公司 领 
导 和 各 部 门 主管 参加 的 年 终 总 结 会 ， 会 上 除了 生产 技术 科 科 长 与 购销 科 科 长 为 先进 科室 的 称号 又 一 次 争 
得 面红耳赤 之 外 ， 基 本 顺利 。 散会 以 后 ， 他 同一 个 外 商 进行 了 谈判 ， 签 下 一 份 金 额 颇 大 但 让 两 位 副 总 志 
起 不 安 的 订单 ， 因 为 其 中 的 一 些 产品 胜利 电子 公司 并 没 生产 过 ， 短 时 期 内 也 没有 能 力 生产 。 但 杨 总 心中 
自 有 打算 ， 因 为 他 知道 ， 有 一 家 生产 这 类 产品 的 大 型 企业 正在 四 处 “ 找 米 下 锅 "， 而 这 份 订 单 不 仅 会 使 
这 家 大 企业 起 眉 轻 展 ， 还 将 使 本 公司 轻 轻 松 松 地 稳 赚 一 笔 。 下 班 时 间 到 了 ， 但 杨 总 还 没有 回 家 的 意思 。 
年 底 将 至 ， 他 得 想 想 明年 的 事情 了 。 
(资料 来 源 : 杨 文 士 ， 焦 权 斌 .管理 学 [M].4 版 . 北京 :中国 人民 大 学 出 版 社 ，2014. ) 











讨论 题 : 
请 从 管理 职能 的 角度 对 杨 总 经 理 一 天 活动 进行 评价 。 
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中 外 管理 思想 与 理论 





Ea 
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国 基本 概念 时， M oe 


0 7 
分 工 4 精神 革命 人 本 霍 乘 试验 超 Y 理论 Z 理论 
Wk 无 为 而 治 汪 区 名 刚 强 正名 中 搜 分 级 管理 上 兵 伐 谋 
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国 导入 案例 


狮子 与 狐狸 


一 只 狮子 老 了 ， 经 常 感到 自己 觅 食 越 来 越 吃力 ， 它 很 有 思想 ， 决 心 改变 方式 ,运用 计谋 取 食 。 于 是 
它 整 天 躺 在 洞 里 装 病 ， 故 意 大 声 路 吟 ， 让 野兽 们 听见 。 于 是 ， 百 兽 前 来 探望 它 ， 走 进 洞 中 的 都 成 了 独子 
的 腹 中 餐 ， 来 一 个 吃 一 个 。 后 来 一 只 狐狸 识破 了 狮子 的 阴谋 ,他 来 探望 狮子 ， 远 远 地 站 在 洞口 ， 说 什么 
也 不 肯 靠 近 。 狮 子 便装 作 和 善 的 样子 ， 劝 狐狸 进 洞 里 与 它 聊 聊 天 。 狐 狸 拒绝 了 狮子 的 邀请 ， 它 说 :“ 谢 谢 
你 的 好 意 ， 我 看 我 就 不 必 了 ， 因 为 我 很 为 自己 担心 。 看 看 地 上 就 明白 了 ， 这 里 有 许多 走 近 你 洞 里 的 脚印 
可 怕 的 是 没有 出 来 的 脚印 。” 

点 评 : 思想 决定 行动 ， 行 动 决定 习惯 ， 习 惯 决定 性 格 ， 性 格 决定 命运 。 

管理 思想 经 过 多 年 的 发 展 已 形成 系统 的 知识 体系 ， 思 想 决 定 行动 ， 一 切 管理 活动 都 要 接受 管理 思想 
的 指导 ， 所 以 ， 管 理 思想 是 管理 学 的 基础 。 本 章 主要 介绍 西方 早期 管理 思想 、 古 典 管理 理论 、 行 为 科学 
理论 、 现 代 管理 理论 和 中 国 古代 经 典 管理 思想 等 。 





和 -aaa 


2.1 西方 早期 的 管理 思想 


西方 早期 管理 思想 为 后 期 管理 思想 和 管理 理论 奠定 了 基础 ， 形 成 了 管理 思想 一 脉 相 承 
的 体系 ， 在 管理 学 形成 的 过 程 中 演绎 了 管理 实践 、 管 理 思想 、 管 理 理论 的 关系 ， 管 理学 形 
成 的 时 间 段 划分 为 读者 提供 了 清晰 的 时 间 概 念 。 


2.1.1 ”亚当 斯 密 


随 着 资本 主义 的 发 展 和 工厂 制度 的 建立 ， 越 来 越 多 的 人 开始 研究 社会 实践 中 的 经 济 与 
管理 问题 。 其 中 ， 最 早 对 经 济 管理 思想 进行 系统 研究 论述 的 学 者 ， 首 推 英国 经 济 学 家 亚 
当 ' 斯 密 (Adam Smith，1723 一 1790) ， 他 出 生 于 苏格兰 东 岸 的 K 迪 ， 是 英国 工厂 手 
ee 必 表 和 理论 体系 的 建立 
者 。 他 最 重要 的 著作 《国富 论 》 (全 称 为 《国民 财富 的 性 质 和 诛 因 的 研究 》) 于 1776 年 出 






































版 ， 系 统 论述 了 劳动 价值 论 和 劳动 分 工 理论 。 该 理 ii 为 后 来 古典 管 理 理论 的 建立 和 
发 展商 定 了 基础 。 NS 

总 了 

\SC 知识 链接 上 


亚当 ,斯 密 是 经 济 学 的 主要 创立 SA a 好 学 习 和 思考 。14 岁 他 便 进入 格 
拉 斯 哥 大 学 学 习 ， 由 于 用 功 和 成 绩 货 眼 愉 他 待 以 转 入 当时 名 气 最 尖 重 俱 族 式 大 学 一 牛津 大 学 学 习 。 基 
密 曾经 回 到 他 读 过 书 的 格拉 斯 哥 冻 乱 9 可 能 是 丰富 多 彩 的 社会 后 活 区 吸引 ，1764 年 ， 他 放下 了 枯燥 的 才 
入 ， 坟 当年 的 比 公 居 订 区 人 才 汪 ， 关 与 这 位 人 有 和 在 法 国 的 一 年 ， 他 有 机 会 结交 了 由 
奈 和 杜 尔 阅 。 斯 密 ， 这 和 爱好 思考 的 年 轻 哲 学 家 沁 重 农 呈 尺 的 学 说 让 他 耳目 一 新 ， 但 又 觉得 有 些 地 方 不 
要 。1767 年 ， 他 列 闻 耽 乡 一 一 个 小 城市 ， 痊 流失 与 重 农 主义 者 们 争论 所 激发 的 思想 。 隐 居 近 10 年 
之 后 ,在 1776 部 伟大 的 著作 诞生 了 ， 这 就 是 《国富 论 》 。 这 部 划时代 的 著作 一 经 出 版 ， 立 刻 缀 动 
了 世界 。 在 国内 , 如 首相 小 威廉 .皮特 这 样 的 政要 人 物 都 自称 是 斯 密 的 弟子 

斯 密 认 为 ， 劳 动 是 国民 财富 的 源泉 ， 各 国人 民 每 年 消费 的 一 切 生 活 日 用 必需 品 的 源泉 
是 本 国人 民 每 年 的 劳动 。 这 些 日 用 必需 品 供应 情况 的 好 坏 ， 取 决 于 两 个 因素 : 一 是 这 个 国 
家 的 人 民 的 劳动 熟练 程度 、 劳 动 技巧 和 判断 力 的 高 低 ; 二 是 从 事 有 用 劳动 的 人 数 和 从 事 无 
用 劳动 人 数 的 比例 。 同 时 他 还 指出 ， 劳 动 创造 的 价值 是 工资 和 利润 的 源泉 ， 并 经 过 分 析 得 
出 结论 : 工资 越 低 ， 利 润 就 越 高 ， 工 资 越 高 ， 利 润 就 会 降低 。 这 揭示 出 了 资本 主义 经 营 管 
理 的 中 心 问题 和 和 剥削 本 质 。 

斯 密 在 分 析 推进 “劳动 生产 力 ” 的 影响 因素 时 ， 特 别 强 调 了 分 工 的 作用 ， 说 明 分 工 可 
以 提高 劳动 生产 率 ， 分 工 的 益处 主要 有 以 下 3 种 。 

(1) 提高 了 劳动 熟练 程度 和 劳动 效率 。 

(2) 减少 了 由 于 变换 工作 而 损失 的 时 间 。 

(3) 有 利于 创造 新 的 劳动 工具 和 改进 设备 。 

当然 ,分 工 在 当时 也 存在 疾 端 ， 那 就 是 抹杀 人 性 。 电 影 大 师 卓 别 林 的 名 剧 《 摩 登 时 
代 》 描 述 了 一 个 生产 流水 线 工人 拧 螺 丝 的 场景 ， 幽 默 而 又 辛酸 ， 人 成 了 机 器 的 附属 ， 人 性 


20 


























































































































RE aa naa < 


被 机 髓 蚕食 ， 这 正 是 早期 工业 大 生产 的 典型 写照 。 

总 之 ， 斯 密 的 分 工 理论 适应 了 当时 社会 对 迅速 扩大 劳动 分 工 以 促进 工业 革命 发 展 的 要 
求 ， 也 成 了 以 后 管理 理论 中 一 条 重要 原理 。 

斯 密 在 研究 经 济 现象 时 ， 还 提出 了 一 个 重要 论点 : 经 济 现象 是 基于 具有 利己 主义 目的 
的 人 们 的 活动 所 产生 的 。 他 认为 ， 人 们 在 经 济 行 为 中 ,追求 的 完全 是 私人 利益 , 但是， 每 
个 人 的 利益 又 为 其 他 人 的 利益 所 限制 ， 这 就 迫使 每 个 人 必须 顾及 其 他 人 的 利益 。 由 此 ， 就 
产生 了 相互 的 共同 利益 ， 进 而 产生 和 发 展 了 社会 利益 ， 社 会 利益 是 以 个 人 利益 为 基础 的 。 
这 种 认为 人 都 要 追求 自己 的 经 济 利益 的 “经 济 人 ”观点 ， 正 是 资本 主义 生产 关系 的 反映 ， 
它 对 于 古典 管理 思想 和 理论 的 形成 ， 有 着 重要 影响 。 


2.1.2 ”罗伯特 : 欧文 


罗伯特 欧文 ( Robert Owen，1771 一 1858 ) 是 19 世纪 入 英国 各 中 的 空想 社会 主义 者 、 
企业 管理 的 改革 家 。 从 1800 年 开始 ， 他 在 苏格兰 新 纳 拉克 2 审 一 家 纺织 厂 ， 在 这 个 工厂 
里 ， 他 实行 了 前 所 未 有 的 试验 ， 推行 了 许多 改革 办 法 >- 仙 改善 了 工厂 的 工作 条 件 : 扣发 达 
十 几 个 小 时 的 劳动 日 缩短 为 十 个 半 小 时 ; 严禁 未 满 外 岁 的 儿童 参加 劳动 ; 提高 工资 ; 免费 
供应 膳食 ;建设 工人 住宅 区 ， 改 善 工作 和 生活 条 体 开设 工厂 商店 ， 按 成 本 出 售 职工 所 需 
必需品; 设立 幼儿 园 和 模范 学 校 ; 创办 互助 储 金 会 和 医院 ， 发 放 抚恤 金 等 。 这 些 改 革 的 
目标 是 探索 既 能 改善 工作 生活 条 件 ,、 文 有 和 于 工厂 所 有 者 的 方法 。 其 结果 确实 改善 了 工人 
的 生活 ， 和 了 人 和、 让 一 和 导电 起 仙人 对 的 
的 重视 。 他 认为 ， 人 是 环境 的 产物 ， 对 人 的 关心 至 少 应 癌 对 无 生命 的 机 器 的 关心 一 

下 的 生理 和 和 和 和 突出 了 人 的 地 位 和 作用 “实际 上 是 人 际 关系 和 行为 科学 理论 
思想 基础 ， 对 以 后 的 管理 产生 了 相当 ria NA 人 事 管理 之 父 ”。 


MN 
2.1.3 查 尔 其 巴 见 亲 ”~ 


查尔斯 国史 奇 (Chaes Babbage，1792_1871) 是 英国 剑桥 大 学 数学 教授 ， 曾 在 英 、 
法 等 国 工厂 调研 ， 他 在 1832 年 出 版 的 《 论 机 器 和 制造 业 的 节约 》 一 书 成 为 企业 管理 学 的 
重要 文献 。 巴 贝 奇 发 展 了 亚当 斯 密 的 关于 劳动 分 工效 益 的 思想 ， 提 出 其 效益 还 来 自 因 工 
作 专业 化 而 节省 了 学 习 技术 所 需 的 时 间 ， 节 省 了 学 习 期 间 所 耗 原材料 ， 节 省 了 变换 工具 所 
耗 的 时 间 ; 还 特别 指出 斯 密 忽 略 了 分 工 可 减少 工资 支付 的 好 处 ， 因 为 按 劳 动 复 杂 程 度 和 劳 
动 强度 实行 分 工 后 ， 其 中 要 求 较 低 的 工作 即 可 支付 较 低 的 工资 。 
巴 贝 奇 还 鼓吹 劳资 合作 ， 强 调 工厂 主 的 成 功 对 工人 的 福利 是 十 分 重要 的 。 他 建议 实行 
一 种 工人 分 享 利润 的 计划 ， 认 为 此 计划 能 使 雇员 和 雇主 的 利益 一 致 ， 从 而 消除 矛盾 ， 共 享 
人 予 奖励 。 制 定 按 生产 率 高 低 来 确定 
报酬 的 制度 是 巴 贝 奇 的 一 个 重大 贡献 。 


2.1.4 ”丹尼尔 : 麦 卡 勒 姆 


美国 的 工厂 制度 形成 于 19 世纪 中 叶 ， 但 其 铁路 发 展 却 比 英国 更 加 迅速 ， 成 为 美国 管 
理 的 先驱 ， 主 要 的 代表 人 物 就 是 丹尼尔 . 麦 卡 勒 姆 ( Daniel Craig McCallum，1815 一 1878)， 
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他 从 1954 年 起 担任 伊利 铁路 公司 的 总 监 。 麦 卡 勤 姆 集中 研究 铁路 公司 内 部 的 管理 ， 提 出 





下 列 管理 原则 





o 


(1) 恰当 地 划分 职责 。 


(2) 为 了 











使 职工 履行 其 职责 ， 授 予 他 充分 的 权力 。 








(3) 采取 措施 了 解 各 人 是 否 能 够 切实 承担 起 职责 。 
(4) 对 一 切 玩忽 职守 者 要 迅速 报告 ， 以 便 及 时 纠正 错误 。 
(5) 建立 起 按 日 报告 和 检查 的 制度 来 反映 这 些 情况 。 








(6) 采 





种 制度 ， 使 总 负责 人 不 仅 能 及 时 发 现 错误 ， 而 且 能 找 出 失职 者 。 





为 了 贯彻 
表明 其 级 别 的 
还 强调 下 级 应 
是 后 人 所 说 的 














上 述 原则 ， 麦 卡 勒 姆 制定 了 一 套 组 织 措施 ， 如 划分 职工 级 别 ， 规 定 职工 穿 上 
制服 ， 用 正式 的 组 织 图 表明 组 织 机 构 之 间 的 职责 分 工 和 报告 控制 系统 等 。 他 
对 他 的 直接 上 司 负责 ， 并 接受 他 的 指令 ， 其 他 人 的 命令 者 可 以 不 执行 ， 这 就 
统一 指挥 原则 。 /XK 

的 这 些 管理 思想 和 组 织 措施 被 多 铁路 公司 亲 用 、 但 受到 铁路 员工 的 激烈 反 











麦 卡 勒 如 
对 。 美 国 一 些 大 企业 也 仿效 他 的 做 法 ， 实现 了 管理 N 光 
2.1.5 “专利 . 普尔 A 
ed 
享 利 普尔 ( Henry V. Poor， 1812--1905) 长 期 担任 《美国 铁路 》 杂志 的 主编 ， 他 发 现 


要 使 铁路 等 大 
是 当时 铁路 投 
如 资金 舌 措 、 
的 事例 指出 ， 
党， 发 现 了 以 








型 组 织 成 功 运转 ， 必 须 建 们 管理 秩序 、 制 度 和 纪律 。 因 为 《美国 铁路 》 杂 志 
次 者 和 经 理 人 员 世 恋 的 主要 商业 刊物 所 以 入 上 泛 探 铁路 经 省 上 的 问 是 
规章 制度 、 铁 路 在 美国 生活 中 的 作用 等 他 根据 麦 卡 勒 姆 整顿 伊利 铁路 公司 
企业 管理 不 能 靠 创办 人 和 投资 者 六 而 应 依靠 专职 管理 人 员 。 他 探索 管理 的 科 
下 3 条 基本 原则 。 条 


(1) 组 织 厌 则 。 组 织 是 一 切 管理 的 基础 。 从 董事 长 到 工人 都 必须 有 细致 的 劳动 分 工 ， 


有 具体 的 职责 


,) 洗 对 其 直接 上 司 负责 。 








(2) 沟通 原则 。 在 组 织 中 要 设计 一 种 报告 和 联系 的 办 法 ， 使 最 高 领导 层 能 不 断 地 准确 


了 解 下 属 的 工 
团结 精神 而 克 
知识 和 服从 的 


(3) 信息 

















古典 管理 


作 情况 。 工 人 们 的 抵触 情绪 在 加 剧 ， 因 此 ， 需 要 建立 一 种 能 通过 向 组 织 灌输 





单调 无 味 、 照 章 办 事情 绪 的 制度 。 最 高 管理 层 应 成 为 企业 的 神经 中 枢 ， 把 
精神 输送 到 每 个 部 门 。 





原则 。 企 业 必 须 编 制 和 保存 一 套 有 关 收 入 、 支 出 、 定 额 测定 、 运 价 等 方面 的 
心 分 析 现 有 经 营 管理 情况 并 为 日 后 的 改进 提供 依据 。 





2.2 古典 管理 理论 


理论 又 称 为 科学 管理 理论 ， 是 指 19 世纪 末 20 世纪 初 在 美国 、 法 国 、 德 国 等 








国 形成 的 有 一 
尔 及 其 经 营 管 
企业 管理 进行 


22 








定 科 学 依据 的 管理 理论 。 其 代表 是 美国 的 泰 罗 及 其 科学 管理 理论 、 法 国法 约 
理 理论 和 德国 韦伯 及 其 行政 组 织 理论 。 由 于 他 们 都 是 以 “经 济 人 ”的 观点 对 
研究 ， 所 以 被 人 们 称 为 管理 思想 发 展 中 的 “经 济 人 模式 ”。 











一 ss ans < 


2.2.1 ” 泰 罗 及 其 科学 管理 理论 


B 雷 德 里 克 ， 泰 罗 ( Frederick Taylor，1856 一 1915 ) 出 生 于 美国 一 个 富裕 的 律师 家 庭 。 
也 年 幼 时 就 非常 爱好 科学 研究 和 实验 ， 对 任何 事情 都 想 找到 最 好 的 解决 办 法 。 他 本 想 继承 
业 ， 成 为 一 名 律师 ， 并 已 考 上 了 哈佛 大 学 法 律 系 ， 但 由 于 眼疾 而 辍学 。 于 是 ， 他 在 1875 
FE 进 入 一 家 小 机 械 厂 做 学 徒 工 ， 于 1878 年 来 到 费城 的 米 德 维尔 钢铁 公司 工作 ， 直 到 1890 
E。 他 在 该 公司 期 间 ， 开 始 当 机 械 工 人 ， 后 提升 为 车 间 管 理 员 、 技 师 、 车 间 工 长 、 总 机 械 
if。 他 坚持 业余 学 习 ， 于 1883 年 获得 斯 带 芬 工艺 学 院 的 机 械 工 程 学 位 ， 次 年 即 被 提升 为 
总 工程 师 。 泰 罗 于 1891 年 独立 创业 ， 从 事 工厂 管理 咨询 工作 ， 直 至 任 美 国 管理 咨询 协会 
主席 。 他 的 著作 主要 有 《计件 工资 制 》(1895 年 )、《 车 间 管理 》(1903 年 )、《 科 学 管理 
原理 》 (1911 年 ) 。 这 些 著作 是 泰 罗 几 十 年 试验 研究 的 成 果 和 长 期 管理 实践 的 经 验 概括 和 
总 结 。 基 于 泰 罗 所 取得 的 成 就 ， 他 作为 古典 管理 学 家 ， 科学 你 全 要 倡导 者 ， 被 西方 称 
为 “科学 管理 之 父 ”。 这 个 称号 被 刻 在 他 的 墓碑 上 。 \S \ 
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总 本 中 -一 
愉 ， 知识 链 拉 VAN 

科学 管理 是 相对 于 传统 管理 (从 18 世纪 后 期 次 于 卫 六 制度 出 现 到 19 世纪 末 20 世纪 初 的 100 多 年 
的 时 间 ) 而 言 的 。 科学 管理 是 指 符合 客观 规 全 全 理 ， 电 就 是 按 归 社会 化 大 生产 的 特点 和 规律 进行 的 管理 。 

CAN 

1 科学 管理 理论 的 主要 观感 、、、 

1) 科学 管理 的 根本 目的 是 提高 工作 效率 ,7 六 

泰 罗 认为 ， 企 业 提 高 劳动 生产 率 的 潜力 非常 大 ;在 当时 条 件 下 ， 每 个 工人 的 能 力 在 工 
作 中 只 发 挥 了 三 分 之 守 。 泰 罗 为 了 提高 工作 效率 主要 从 动作 、 时 间 、 工 作 定额 、 作 业 工 
有 具 和 作业 环境 等 方面 进行 深入 细致 的 研究 3 泰 罗 在 一 项 工人 搬运 生铁 的 试验 中 ， 使 工人 每 
天 搬运 铁 的 数量 普遍 从 12. 5 吨 提高 到 47. 5 吨 ， 增 加 了 2. 8 倍 ， 工 人 工资 由 每 天 1. 15 美元 
增加 到 1. 85 美元 。 

(1) 动作 研究 。 所 谓 动作 研究 就 是 对 工人 的 操作 进行 细致 科学 的 分 析 研 究 ， 去 掉 不 合 
理 的 动作 ， 保 留 先进 的 、 合 理 的 动作 ， 并 制定 出 标准 的 操作 方法 和 操作 程序 。 泰 罗 要 求 工 
人 严格 执行 标准 ， 可 以 说 ， 泰 罗 是 理性 主义 的 典型 代表 。 在 当时 ， 也 确实 提高 了 劳动 生 
产 率 。 

(2) 时 间 研 究 。 时 间 研 究 就 是 对 工人 的 劳动 时 间 进 行 科学 分 析 ， 以 达到 对 工时 的 科学 
利用 ， 即 通过 对 工人 的 劳动 时 间 进 行 分 析 研 究 ， 按 照 经 济 合 理 的 原则 ， 在 实行 标准 操作 方 
法 的 基础 上 ， 规 定 完成 每 一 标准 操作 和 动作 的 标准 时 间 ， 制 定 工时 定额 。 
(3) 工作 定额 研究 。 在 操作 方法 、 操 作 时 间 、 工 具 和 作业 环境 标准 化 的 前 提 下 ， 确 定 
工人 一 天 必须 完成 的 合格 工作 量 标准 ， 即 工作 定额 。 
(4) 作业 工具 和 作业 环境 研究 。 经 过 调查 了 解 、 分 析 研 究 和 试验 后 ， 在 有 科学 依据 的 
j 提 下 ， 制 定 出 标准 ， 实 现 工具 和 作业 环境 的 标准 化 。 

2) 科学 的 方法 代替 经 验 管理 

(1) 科学 选择 培训 工人 (第 一 流 工人 制 )。 泰 罗 认为 ， 每 个 人 都 具有 不 同 的 天 赋 和 才 
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能 ， 要 根据 每 个 工人 的 性 格 、 特 点 和 长 处 来 分 配 工作 ， 要 发 现 他 们 的 局 限 性 和 发 展 的 可 能 
性 ， 然后， 按照 科学 的 方法 对 他 们 进行 教育 和 培训 ， 使 他 们 负责 能 胜任 的 、 最 感 兴趣 的 工 
作 。 只 要 工作 合适 他 们 ， 能 够 发 挥 每 个 人 的 特长 ， 就 能 成 为 第 一 流 工人 ， 从 而 提高 了 工作 
效率 。 


命 特别 提示 


管理 的 最 高 境界 就 是 让 合适 的 人 做 合适 的 事 。 没 有 无 用 的 人 才 ， 只 有 无 用 的 领导 。 
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让 合适 的 人 做 合适 的 事 


paren mage nua A 
培 的 优秀 员工 。 \ 


有 一 天 ， 该 公司 的 业务 部 经 理 出 缺 ， 王 老板 教 然 决定 提 氢 交 任 此 项 职务 ， 王 老板 满心 以 为 一 向 
表现 优异 的 阿 雁 会 有 一 番 作 为 ， 没 想到 阿 雁 升任 经 理 类 第 后 } 不仅 表现 平平 ， 而 且 整 个 部 门 乌 烟 竣 气 
士气 低落 。 王 老板 为 此 伤 透 脑 第 ， 就 在 此 时 ， 阿 椎 世 读 兴 交 镀 地 递 出 辞 星 ， 表 示 自己 无 法 胜任 经 理 的 工 
作 ， 并 属意 为 此 负责 。 WAR 
(2》 实行 则 计件 工 灿 制 。 雪 人 志和 和 工 员 制 有 对 守成 和 要 成 工 作 定 的 
工人 ， 按 较 高 的 工资 单价 支付 工资 、 泽 完 不 成 工作 定额 的 工人 ， 则 按 较 低 的 工资 单价 支付 
工资 ， 这 样 就 起 到 了 鼓励 先进 冻 鞭 策 后 进 的 作用 。, 例 如 ， 超 额 部 分 的 工资 单价 以 正常 工资 
单价 的 125% 支付 ， 未 完成 定额 的 工资 单价 以 正常 - - 资 单价 的 80% 支付 。 同 时 ， 工 资 支付 
的 对 象 是 工人 而 不 是 职位 ， 即 根据 工人 实际 的 工作 表现 ， 而 不 是 根据 工作 类 别 来 支付 工 
资 ， 这 样 既 克服 厅 消 极 息 工 的 现象 ， 又 调动 了 积极 性 。 

3) 职能 管理 原理 

泰 罗 的 科学 管理 理论 中 一 个 重要 方面 是 职能 管理 原理 。 它 包括 两 项 内 容 : 一 是 把 计划 
职能 同 执行 职能 分 开 ; 二 是 实行 职能 工 长 制 。 

(1) 计划 职能 同 执行 职能 分 开 。 泰 罗 认 为 ， 要 提高 劳动 生产 率 ， 就 要 明确 划分 计划 职 
能 和 执行 职能 ， 把 传统 的 经 验 工作 法 改变 为 科学 工作 法 。 即 使 管理 和 劳动 分 开 ， 把 管理 工 
作 称 为 计划 职能 ， 把 工人 劳动 称 为 执行 职能 。 

泰 罗 指 出 ,在 旧 的 管理 中 ， 所 有 计划 都 由 工人 任 个 人 经 验 制订 ,实行 新 的 管理 制度 
后 ， 就 必须 由 管理 部 门 按照 科学 规律 来 制订 计划 ， 把 计划 职能 从 工人 的 工作 内 容 中 分 离 出 
来 ， 由 专业 的 计划 部 门 去 做 。 计 划 部 门 的 任务 是 ， 规 定 标准 的 操作 方法 和 操作 规程 ， 制 定 
定额 ,下达 书 面 计划 ， 监 督 控制 计划 的 执行 。 计 划 职 能 的 人 员 称 为 管理 者 ， 负 责 执 行 计划 
能 的 人 员 称 为 劳动 者 。 

(2) 实行 职能 工 长 制 。 这 是 同上 述 的 把 计划 职能 同 执行 职能 分 开 这 一 点 相配 合 的 。 

泰 罗 指 出 ， 在 传统 的 组 织 机 构 中 ， 一 个 工 长 为 了 完成 工作 ， 要 承担 多 种 职责 ， 往 往 力 
不 从 心 ， 实 行 职能 工 长 制 后 ， 一 个 工 长 只 承担 一 个 或 少数 职能 ， 这 样 ， 管 理 者 职责 明确 ， 
生产 费用 降低 ， 可 以 提高 效率 和 效益 。 泰 罗 设 计 出 8 个 职能 工 长 ， 其 中 有 4 个 在 计划 部 
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上 aa ea 人 


门 , 4 个 在 车 间 。 在 计划 部 门 的 4 个 职能 工 长 分 别 承 担 以 下 职能 : 工作 命令 、 工 时 和 成 本 、 
工作 程序 、 纪 律 。 在 车 间 的 4 个 职能 工 长 分 别 承担 以 下 职能 : 工作 分 派 、 速 度 、 修 理 、 
检验 。 

泰 罗 的 这 种 职能 工 长 制 是 以 机 械 工 业 为 依据 而 提出 的 ， 他 认为 也 适用 于 其 他 行业 。 但 
是 ， 后 来 的 事实 表明 ， 一 个 工人 同时 接受 几 个 职能 工 长 的 多 头领 导 ， 容 易 引起 混乱 ， 因 而 
这 种 职能 工 长 制 没 有 得 到 推广 。 但 泰 罗 有 关 职 能 管理 的 思想 ， 为 以 后 企业 中 职能 部 门 的 建 
立 和 管理 的 专业 化 提供 了 启发 和 参考 。 




































































4) 例外 原则 
泰 罗 认为 ,规模 较 大 的 企业 ， 不 胰 避 :依据 职能 原则 来 组 织 和 管理 ， tp 
则 。 所 谓 例外 原则 就 是 指 企业 的 高 级 管理 人 员 把 一 般 的 日 常事 务 授权 给 下 级 管理 人 员 处 





理 ， 自 己 只 保留 对 例外 事项 (重要 事项 ) 的 决策 权 和 监督 权 ， 和 
的 任免 等 

家 提出 的 这 种 以 合 外 了 为 人 的 管理 机 原则 ww 理 上 的 分 权 化 原 
则 和 事业 部 制 等 管理 体制 。 站 

5) 精神 革命 论 WK 

泰 罗 的 理论 被 当时 的 许多 工厂 采纳 ， 但 在 -- 些 证 厂 发 生 了 员工 事件 ， 有 人 把 原因 归于 
实行 科学 管理 冷酷 无 情 、 cre LA 阶级 矛盾 与 劳资 矛盾 日 益 
尖锐 激化 ， 面 临 严峻 的 现实 ， 人 们 开始 探索 新 的 措施 

素 罗 认为 ， 工 人 和 雇主 双方 都 次 须 进行 一 次 “ 精神 荣 隐 "这 样 可 以 变 互相 对 立 为 互 
相 协 作 ， 共同 为 高二 而 务 力 。 系 罗 并 出、 六 和 关羽 是 EE 低 成 本 ， 工 人 关心 的 是 
高 工资 ， 只 有 劳动 生产 率 提高 了 ， 他 们 才 可 能 达到 家 已 的 目的 。 所 以 ， 双 方 必须 变 互 相 指 
责 、 怀疑 、 对 抗 为 条 信任 王 和 合作。 这 就 是 雇主 和 工人 双方 进行 的 “精神 革命 "， 是 协调 
A ee 
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最 “入 
SY/ 知识 链接 

所 谓 精 神 革 命 就 是 心理 认识 上 的 一 次 彻底 转变 ， 即 双方 都 不 把 至 余 的 分 配 看 成 头等 大 事 ， 而 是 把 注 
意 力 转移 到 增加 盈余 的 量 上 ， 直 到 盈余 量 大 到 双方 不 必 为 如 何 分 配 而 进行 争吵 的 程度 。 他 们 共同 努力 创 
造 的 盈余 ， 足 够 给 工人 增加 工资 ， 同 样 足够 给 雇主 增加 利润 


2. 对 泰 罗 制 的 评价 

(1) 泰 罗 制 提倡 应 用 科学 的 管理 方法 来 代替 传统 单 赁 个 人 经 验 进行 作业 和 管理 的 旧 方 
法 。 这 是 管理 理论 的 进步 ， 也 为 管理 实践 开创 了 新 局 面 。 

(2) 科学 的 管理 方法 和 科学 的 操作 程序 使 劳动 生产 率 提高 了 2 ~3 倍 ， 推 动 了 生产 的 
发 展 ， 适 应 了 资本 主义 经 济 发 展 的 需要 。 

(3) 职能 管理 原理 使 未 来 管理 理论 的 创立 和 发 展 有 了 实践 基础 。 

(4) 泰 罗 把 工人 看 成 纯粹 的 “经 济 人 ”。 认 为 人 的 活动 仅仅 出 于 个 人 的 经 济 动机 ， 忽 
视 了 成 员 之 间 的 交往 及 工人 的 感情 、 态 度 等 社会 因素 对 生产 效率 的 影响 ， 也 抑制 了 工人 的 
个 性 化 发 展 。 
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(5) 泰 罗 制 是 资本 家 最 大 限度 压榨 工人 血汗 的 手段 。 泰 罗 所 制定 的 操作 标准 和 工作 定 
额 ， 是 以 身体 最 强壮 、 技 术 最 熟练 的 工人 进行 紧张 劳动 时 的 测定 为 基础 的 ， 是 大 多 数 工 人 
无 法 忍受 和 坚持 的 。 

(6) 泰 罗 所 提出 的 “精神 革命 ” 论 ， 掩 盖 了 早期 资本 主义 制度 对 工人 进行 剥 前 的 实质 。 

泰 罗 制 是 适应 历史 发 展 的 需要 而 产生 的 ， 同 时 也 受到 历史 条 件 和 倡导 者 个 人 经 历 的 限 
制 。 泰 罗 是 作为 一 个 普通 工人 进入 工厂 的 ， 他 的 研究 是 从 “车 床 前 的 工人 ”开始 而 逐步 向 
上 发 展 的 ， 长 期 从 事 现场 的 生产 和 管理 工作 。 所 以 他 研究 的 理论 主要 解决 的 是 工人 的 操作 
问题 ， 以 及 生产 现场 的 监督 和 控制 问题 ,管理 的 范围 比较 小 。 当 时 ， 要 增加 企业 的 利润， 
主要 是 提高 工人 的 劳动 生产 率 。 而 企业 的 供应 、 财 务 、 销 售 、 成 本 等 方面 的 活动 基本 没有 
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系统 的 科学 管理 理论 是 由 美国 的 泰 罗 创立 的 ， 对 于 泰 罗 的 科 ena 英国 的 管理 
学 家 林 戴 尔 ， 厄 威 克 说 : 0 ， 而 是 把 整个 19 世纪 在 英美 两 国 
产生 、 发 展 起 来 的 东西 加 以 综合 而 形成 的 一 整套 思想 NREC 有 了 一 个 将 
学 体系 ， 称 之 为 “科学 管理 '。” A 


2.2.2 ”法 约 尔 及 其 经 营 管理 理论 A 


泰 罗 制 在 科学 管理 方 而 的 局 耳 、> 宇 要 是 由 法 国 的 亭 简 |- 法 约 尔 加 以 补充 的 。 继 泰 罗 
之 后 ， 所 形成 的 管 认同 结构 和 和 的 合理 化 ， 以 及 管理 人 员 职 责 


分 工 的 合理 化 。 。 ， 和 一 A 
享 利 . 法 约 尔 CHenri Fayol， i 是 著名 管理 思想 
家 、 古 典 管 理论 的 赤 出 代表 、 Wp 总 经 理 、 管 理 教授 。 


法 约 尔 曾 就 淡 于 法 国 一 所 矿业 学 i 名 采矿 工程 师 进 入 法 国 康 门 塔 


里 福 尔 香 包 采 矿 冶 金 公 SN 司 工作 ， bd 了 其 整个 职业 生涯 。 
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享 利 ， 法 约 尔 的 职业 生涯 


第 一 阶段 (1860 一 1872) ， 他 作为 年 轻 的 管理 人 员 、 技 术 人 员 ， 主 要 关心 的 是 采矿 工程 方面 的 事 ， 特 
别 是 防止 火灾 方面 的 事 ， 于 1866 年 ， 被 任命 为 康 门 塔 里 矿 井 的 矿 长 。 

第 二 阶段 (1872 一 1888) ， 他 被 提升 为 领导 一 批 矿 井 的 经 理 ， 这 一 阶段 ， 他 主要 考虑 决定 矿井 经 济 方 
面 的 因素 : 技术 、 管 理 和 计划 等 。 这 就 促使 他 对 管理 进行 研究 。 

第 三 阶段 (1888 一 1918) ，1888 年 ， 当 公司 处 于 破产 边缘 时 ， 他 被 任命 为 总 经 理 ， 同 时 ， 在 法 国 军事 
大 学 任 管理 教授 。 

第 四 阶段 (1918 一 1925) ， 他 1918 年 退休 ， 成立 了 管理 研究 所 ,致力 于 宣传 他 的 管理 理论 ， 直 到 
去 世 。 


法 约 尔 在 管理 方面 的 著作 主要 有 《工业 管理 和 一 般 管 理 》(1916 年 )、《 国 家 管理 理 
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论 》 (1923 年 ) 《公共 精神 的 觉醒 》( 1927 年 ) 、《 管 理 的 一 般 原则 》(1908 年 ) 等。 他 一 
生 获得 多 种 奖章 和 荣誉 称号 ,被 称 为 “经 营 管理 理论 之 父 "， 还 被 誉 为 “欧洲 为 确定 管理 
内 涵 迈 出 第 一 步 的 人 ”。 

法 约 尔 的 背景 和 经 历 不 同 于 泰 罗 ， 因 此 他 们 的 管理 理论 的 侧重 面 也 就 不 同 。 法 约 尔 虽 
然 也 是 工程 师 出 身 ， 但 早期 就 参加 了 企业 的 领导 阶层 ， 并 担任 企业 最 高 领导 达 30 年 之 久 。 
他 的 研究 是 从 “办 公 桌 前 的 总 经 理 ” 开 始 而 向 下 发 展 的 。 他 的 管理 理论 是 以 作为 一 个 整体 
的 大 企业 为 研究 对 象 的 ， 不 仅 适用 于 公私 企业 ， 也 适用 于 军政 机 关 和 宗教 组 织 等 。 因 此 ， 
他 的 管理 理论 被 称 为 “一 般 管理 理论 ” 。 

1. 经 营 活动 

法 约 尔 认为 ， 企 业 的 生产 经 营 管理 包括 以 下 6 种 活动 。 















































(1) 技术 活动 ， 指 设计 、 生 产 、 制 造 和 加 工 等 。 ,KS 
(2) 商务 活动 ， 指 采购 、 销 售 和 交换 等 。 < 
(3) 财务 活动 ， 指 确定 资金 的 来 源 和 使 用 计划 。、 和 人 


(4) 安全 活动 ， 指 保证 员工 劳动 安全 、 设备 合用 全 和 财产 安全 等 。 
(5) 会 计 活动 ， 指 货物 盘点 、 编制 各 种 会 计 报 由、 成 本 核算 和 统计 等 。 

(6) 管理 活动 ， 指 计划 、 组 织 、 指 探 、 协调 和 控制 种 管理 职能 。 

法 约 尔 认为 ， 任何 类 型 的 企业 都 存 从 这 6 种 活动 ， 特 别 是 管理 活动 提出 了 管理 的 主要 
职能 ， 是 现在 管理 定义 的 核心 部 分 至今 仍 被 人 们 接受 。- 因 此 ， 他 被 公认 为 是 管理 过 程 学 





派 的 创始 人 。 i 


$AX op 
2. 管理 原则 。 XX ee 
法 约 尔 根据 自己 多 年 的 实践 经 验 ， 归 纳 总 结 出 简明 扼要 的 14 条 管理 原则 。 
(1) 分 下 分 二 是 有 关 劳动 专业 化 的 页 典 概念 。 法 约 尔 认为 分 工 不 仅 适用 于 技术 工 
作 ， 而 且 适 用 地 管理 工作 、 职 能 的 专业 化 和 权限 的 划分 。 分 工 能 降低 操作 培训 费用 ， 使 企 
业 扩 大 生产 规模 和 降低 生产 成 本 。 
(2) 权力 与 责任 对 等 。 权 力 是 指 下 达 命 令 、 指 挥 和 要 求 别人 服从 的 力量 ， 而 责任 是 指 
承担 的 职责 和 任务 。 权 力 与 责任 相互 一 致 ， 互 为 因果 。 若 权力 大 、 责 任 小 ， 就 可 能 滥用 职 
权 ， 以 权谋 私 ; 若 责任 大 、 权 力 小 ， 就 可 能 无 法 完成 任务 。 


命 特别 提示 


责任 一 旦 等 于 零 ， 权 力 就 会 成 为 负数 ;有 权 无 责 ， 权 易 滥 用 ; 有 责 无 权 ， 责 易 落空 。 


(3) 纪律 。 法 约 尔 认为 ， 纪 律 的 实质 是 遵守 公司 各 方 达成 的 协议 ， 是 职工 对 组 织 的 服 
从 和 尊重 。 纪 律 松弛 必然 是 领导 不 善 的 结果 ， 而 严明 的 纪律 则 产生 于 良好 的 领导 、 企 业 管 
理 当 局 同 职工 之 间 关 于 规则 明确 的 协议 和 赏罚 的 审慎 应 用 。 

(4) 统一 命令 (统一 指挥 ) 。 法 约 尔 的 这 条 原则 同 泰 罗 关 于 职能 工 长 制 的 想法 正好 相 
反 。 法 约 尔 指 出 ， 一 个 下 属 人 员 在 工作 中 只 应 接受 一 个 领导 者 的 命令 、 指 挥 ， 这 就 是 “ 统 
一 指挥 ”原则 。 这 是 一 条 普遍 的 、 永 久 必要 的 原则 。 统 一 命令 的 实质 是 在 组 织 机 构建 立 后 
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的 运转 过 程 中 ， 一 个 下 级 不 能 接受 两 个 上 级 的 命令 。 

(5) 统一 领导 。 统 一 领导 是 讲 组 织 机 构 的 设置 问题 ， 是 指 一 个 下 级 只 能 有 一 个 直接 上 
级 。 一 项 活动 只 有 一 个 领导 和 按 一 项 计划 开展 工作 。 

(6) 个 人 利益 要 服从 整体 利益 。 整 体 利益 大 于 个 人 利益 总 和 ， 实 现 组 织 目标 比 实现 个 
人 所 以 在 一 个 组 织 中 ， 个 人 或 部 门 利益 不 能 置 于 整个 组 织 之 上 。 协 调 个 人 与 

组 织 利益 关系 的 办 法 : 一 是 领导 者 要 做 出 榜样 ; 二 是 尽 可 能 签订 公平 的 协议 ;三 是 认真 的 
dy 
(7) 人 员 报 酬 要 公平 。 法 约 尔 是 以 “经 济 人 ”的 观点 阐述 这 一 原则 的 ， 他 指出 ， 人 
员 的 报酬 是 其 服务 的 价格 ， 应 该 合理 ， 这 样 才 能 调动 员工 的 积极 性 。 同 时 ， 也 要 尽量 使 企 
业 与 员工 都 满意 。 

(8) 集权 。 集 权 是 指 组 织 的 权力 相对 集中 在 高 层 管理 者 手 Gc 力 扣 中 的 程度 依据 管 
理 人 员 的 个 性 、 品 质 、 能 力 ， 下 级 的 可 靠 性 ， ee 
(9) 等 级 链 ( 法 约 尔 桥 ) 。 等 级 链 是 指 从 最 Td 权力 连 成 的 等 级 结构 ， 
它 显示 权力 执行 的 路 线 和 信息 传递 的 渠道 。 为 了 提高 入 总 传递 和 命令 执行 的 速度 ， 法 约 尔 
设计 了 一 种 “联系 桥 ”， 如 图 2. 1 所 示 ， 以 便 横 过 权力 行 的 路 线 而 直接 联系 ， 即 在 紧急 
情况 下 ， 不 经 上 级 批准 而 mA 上 级 ， 但 只 有 在 有 关 方 面 都 同意 
而 上 级 又 始终 知情 的 情况 下 才 Lk 
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2.1 法 约 尔 桥 


(10) 秩序 。 秩 序 是 指 有 放 东 西 和 人 的 位 置 ， 而 每 件 东西 和 人 都 应 在 恰当 的 位 置 
这 样 就 做 到 了 物 尽 其 用 ， 人 尽 其 才 ， 避 免 物 资 、 时 间 、 人 才 的 浪费 和 损失 。 

(11) 公平 。 公 平 并 不 排斥 刚毅 ， 也 不 排斥 严格 ， 只 要 一 视 同仁 ， 规 章 制度 对 谁 都 是 
一 样 的 ， 员 工 受到 的 待遇 就 是 公平 的 。 

(12) 保持 人 员 的 稳定 。 培 养 员工 使 之 能 够 胜任 目前 的 工作 ， 需 要 花费 时 间 和 金钱 。 
所 以 管理 当局 应 采取 措施 ， 鼓 励 员 工 尤其 是 管理 人 员 长 期 为 本 组 织 服务 。 兴 旺 发 达 的 组 织 
通常 都 拥有 一 批 稳定 的 管理 人 员 。 
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(13) 首创 精神 。 首 创 精神 是 创立 和 推动 一 项 计划 的 动力 。 领 导 者 不 仅 本 人 要 有 首创 
精神 ， 还 要 鼓励 全 体 员 工 发 挥 首 创 精 神 ， 尽 一 切 可 能 调动 员工 的 积极 性 、 主 动 性 和 创 
新 性 。 

(14) 团结 精神 。 生 活 在 集体 中 的 人 员 要 有 合作 精神 ， 有 集体 荣誉 感 ， 作 为 管理 者 在 
组 织 内 部 要 努力 建立 和 谐 与 团结 的 气氛 ， 形 成 一 种 凝聚 力 。 


全 = 特别 提示 


没有 完美 的 个 人 ， 只 有 完美 的 团队 
ass 
六 
一 lz K 
庙 里 的 三 个 和 尚 KR 
DN 
三 个 和 尚 在 破 寺院 里 相遇 。“ 这 寺院 为 什么 荒废 了 ?” A 
不 知 是 谁 提出 的 问题 。 v 
“ 必 是 和 尚 不 度 ， 所 以 苦 萨 不 灵 -” 甲 和 尚 说 。 AS 
“ 必 是 和 尚 不 勤 ， 所 以 店 产 不 丰 。” 乙 和 尚 说 
“ 必 是 和 尚 不 敬 ， 所 以 香客 不 多 。 ”再 和 敞 人 
三 人 争执 不 休 ， ene te A 
于 是 ， 时 和 尚 礼佛 念经 ， 忆 和尚 可 浊 且 轨 SR 原来 的 寺院 恢复 了 
旧 观 。 Ea X 
“都 是 因为 我 礼佛 念经 人 所 以 答 巷 显灵 。” 甲 和 尚 说 NW 
“都 是 因为 我 荔 加 管理 甩 以 等 务 周全 。 乙 和 尚 
“都 因为 我 功 世 挛 衣 所 以 香客 众多 。” 丙 和 泗 涪 。 
三 人 争执 不 林 ( 寺 谋 里 的 盛况 又 逐渐 消失 了 2 各 蛮 东 西 那天 ， 他 们 总 算得 出 一 致 的 结论 : 这 里 寺院 
的 菩 刻 ， 既 非 和 潜 余 仿 ， 也 不 是 和 尚 不 勤 ， 更 不 是 和 尚 不 敬 ， 而 是 和 尚 不 睦 。 











3. 对 法 约 尔 管理 理论 的 评价 
(1) 法 约 尔 的 管理 思想 具有 较 强 的 系统 性 和 理论 性 ， 他 提出 的 一 般 管 理 理论 对 西方 管 
理 理论 的 发 展 具有 重大 的 影响 ， 成 为 管理 过 程 学 派 的 理论 基础 ， 也 是 以 后 各 种 管理 理论 和 
管理 实践 的 重要 依据 之 一 。 他 对 管理 职能 的 分 析 为 管理 科学 提供 了 一 套 科 学 的 理论 架构 。 
(2) 法 约 尔 的 管理 理论 的 不 足 之 处 是 ， 他 的 管理 原则 缺乏 弹性 ， 以 至 于 有 时 让 管理 人 
员 无 法 完全 遵守 ， 如 统一 指挥 与 分 工 原则 相 矛 盾 。 另 外， 法 约 尔 的 管理 理论 只 考察 了 组 织 
的 内 在 因素 ,没有 考察 组 织 同 其 外 在 环境 的 关系 ， 因 而 不 够 全 面 。 


2.2.3 ”韦伯 及 其 行政 组 织 理论 


马克 斯 ， 韦伯 ( Marx Weber，1864 一 1920) 是 德国 人 ， 出 生 于 德国 爱 尔 福特 的 一 个 中 产 
阶级 家 庭 ， 德 国 著名 的 管理 学 家 ， 现 代 社 会 学 的 英 基 人 ， 是 古典 管理 理论 在 德国 的 代表 人 
物 。 他 曾 3 次 参加 军事 训练 ， 因 而 对 军事 生活 和 组 织 制度 有 相当 多 的 了 解 ， 这 对 他 以 后 提 
出 的 组 织 理论 有 较 大 的 影响 。 他 曾 担 任 过 教授 、 政 府 顾问 、 编 辑 、 著 作家 ， 对 社会 学 、 经 
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济 学 、 历 史 、 宗 教 等 许多 问题 都 有 自己 的 观点 和 独到 的 见解 。 他 的 著作 主要 有 《社会 和 经 
济 组 织 理论 》( 该 书 为 其 在 管理 思 想 史上 商定 了 不 可 动 播 的 地 位 )， 《新 教 伦理 与 资本 主义 
精神 》(1905 年 ) 。 由 于 他 在 组 织 理论 方面 的 卓越 贡献 ， 他 被 称 为 “组 织 理论 之 父 ”。 韦 伯 
在 管理 思想 上 的 最 大 贡献 是 提出 了 “理想 的 行政 组 织 体系 理论 ”，( 或 称 为 “ .理想 的 行政 
集权 制 理 论 ” ) 。 
1. 理想 的 行政 组 织 体系 的 特点 
该 理论 的 核心 是 组 织 活动 要 通过 职务 或 职位 而 不 是 个 人 或 世袭 地 位 来 管理 。 韦 伯 所 说 
的 “理想 ”并 不 是 指 最 合乎 需要 的 ， 而 是 指 抽象 的 、 纯 粹 的 组 织 形态 ， 在 实践 中 出 现 的 可 
能 是 各 种 组 织 形式 的 联合 。 他 之 所 以 确定 一 个 理想 的 组 织 形式 是 为 了 进行 理论 上 的 分 析 。 
韦伯 的 理想 的 行政 组 给 只 体系 具有 以 下 特点 
(1) 存在 明确 的 分 工 。 把 组 织 内 的 工作 分 解 ， 按 职 业 专业 信和 员 进 和 分工 每 个 职 
位 的 权力 和 责任 都 应 有 明确 的 规定 。 LAN 
(2) 下 的 等 级 系统 。 按 照 等 级 原则 对 各 个 下 和 这 和 法定 安排 形成 一 个 自 上 而 
下 的 指挥 链 或 等 级 体系 。 每 一 个 下 级 都 处 在 一 个 上 级 的 控制 和 监督 下 。 
(3) 人 员 的 考评 和 教育 。 天 过 正式 考试 二 区 得 技术 寥 来 和 接 员 工 ， 根 据 职 




















) 行政 管理 人 员 。 行 政 管 人 号 到 国 尖 的 寺 S2 有 明文 规定 的 
Wh 
(5) 遵守 规则 和 纪律 。 ear "全 中 规定 的 规则 、 纪 律 和 办 事 
程序 。 


(6) f OA 

(7) 组 织 中 人 员 . 癌 的 关系 以 理性 难为 对， 不 受 个 人 情感 的 影响 。 

韦伯 认为 这 各 调度 结构 化 、 正 式 的 。 非 人格化 的 理想 行政 组 织 体系 是 强制 控制 人 
理 手段 ， 是 达到 目标 、 提 高 效率 的 最 有 效 形式 。 这 种 组 织 形式 在 精确 性 、 稳 定性 、 纪 律 性 
和 可 靠 性 等 方面 都 优 于 其 他 组 织 形式 ， 适 用 于 各 种 行政 管理 工作 及 各 种 大 型 组 织 ， 如 国家 
机 构 、 军 队 、 政 党 、 经 济 组 织 和 社会 团体 。 

2 行政 组 织 中 的 权力 
韦伯 认为 ， 等 级 、 权 力 和 行政 制 (包括 明确 的 规则 、 确 定 的 工作 任务 和 纪律 ) 是 一 切 社 
会 组 织 的 基础 。 对 于 权力 ， 他 认为 有 以 下 3 种 类 型。 

法定 权 力 ， 邮 天性 一 全 法 权力 ， 状 是 人 任命， 并 邮政 全 人 权力 ,对 
这 种 权力 的 服从 是 依法 建立 的 一 套 等 级 制度 ， 这 是 对 确认 职务 或 职位 的 权力 的 服从 。 

er eee ht gp 
统 性 的 信念 为 依据 的 。 

(3) 超凡 权力 。 其 依据 是 对 个 人 的 明确 而 特殊 的 尊严 、 英 雄 主义 或 模范 品格 的 崇拜 ， 
或 对 这 个 人 的 启示 或 发 布 的 标准 模式 和 命令 的 崇拜 。 
韦伯 认为 ， 在 这 3 种 权力 中 ， 只 有 理性 一 合法 的 权力 才 是 理想 行政 组 织 的 基础 。 因 为 
传统 权力 的 效率 较 差 ， 其 领导 人 不 是 按 能 力 挑选 的 ， 其 管理 单纯 是 为 了 保存 过 去 的 传统 而 
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行事 ; 超凡 权力 过 于 带 有 感情 色彩 ,并且 是 非 理 性 的 ,依据 的 不 是 规章 制度 ， 而 是 神秘 的 
或 神圣 的 启示 ; 只 有 理性 一 合法 的 权力 才能 保证 经 营 管理 的 连续 性 和 合理 性 ， 才 能 保证 按 
人 的 才华 用 人 ， 并 按照 法 定 的 程序 来 行使 权力 。 这 是 保证 组 织 健康 发 展 的 最 好 的 权力 
形式 。 


全 = 特别 提示 


一 个 组 织 只 有 遵从 规章 ， 摆 脱 个 人 主义 影响 ,才能 长 期 生存 。 
































3. 理想 的 行政 组 织 结 构 
理想 的 行政 组 织 结构 分 为 以 下 3 层 。 
上 层 是 最 高 领导 层 ， 其 主要 职能 是 做 出 有 关 整 个 组 织 的 重 
中 间 层 是 行政 官员 ， 其 主要 职能 是 贯彻 - ama 定 实施 方案 ,监督 
下 属 工作 ， 将 下 层 的 意见 和 建议 反映 给 上 层 领导 。 \ 
基层 是 一 般 工作 人 员 ， 二 代 扩 吉 抽 家 潜 吉 用 作 


4. etn nie 只 体系 理 的 洋 漳 一 


学 者 对 韦伯 的 理想 的 行政 组 织 体系 理论 大 都 给 巴 较 高 的 评价 。 他 们 认为 : 

四 这 一 理论 事实 上 反映 了 5 时 德国 从 封建 制 向 资本 主义 制度 过 渡 的 要 求 。 他 为 资本 

、 -种 高 效率 的 、 合 乎 性 的 管理 体系 理论 。 人 全 人 特别 是 正式 组 织 

的 分 析 提 供 了 很 好 的 指导 原则 世人 他 的 经 典 思 想 ， 了 -从 组 只 有 遵从 规章 ， 摆 脱 个 人 主义 
we 才能 长 期 生存 具有 深远 的 影响 。 Ww - 

(2) 韦伯 对 社会 组 织 机 和 运转 情况 的 撒 述 地 9 情况 要 顺利 得 多 ， 因 为 他 忽视 了 事实 

上 存在 的 种 种 分 列国 过 及 其 不 良 后 果 ， 他 的 考察 全面 的 。 韦 伯 还 认为 行政 组 织 的 效率 

之 所 以 高 的 原因 是 不 受 个 人 感情 影响 的 理性 原则 和 团结 原则 ， 而 这 两 条 原则 本 身 又 是 互相 

矛盾 的 。 同 样 * 下 级 之 间 的 等 级 关系 必然 会 促使 下 级 向 上 级 报喜 不 报 忧 ， 从 而 阻碍 由 下 

到 上 信息 传递 的 畅通 性 和 正确 性 。 

在 古典 管理 理论 中 ， 除 了 上 面 介绍 的 泰 罗 、 法 约 尔 、 韦 伯 及 其 理论 外 ， 还 有 许多 其 他 

管理 学 家 及 其 理论 ， 其 中 比较 有 名 的 人 物 有 亨利 甘 特 ( Henry Gantl，1861 一 1919) 、 弗 兰 

克 ' 吉尔 布雷 斯 (Frank Gilbreth，1868 一 1924) 、 享 利 . 福特 (Henry Ford，1863 一 1947 ) 等 。 




































2.3 ”行为 科学 理论 


早 在 美国 的 文化 体系 中 有 一 个 突出 的 特点 是 理性 主义 。 理 性 使 他 们 注重 严密 的 法 规 ， 尝 
尚 教条 、 数 据 和 实效 。 科 学 管理 之 父 泰 罗 的 思想 及 制度 使 是 理性 主义 的 典型 代表 。 把 人 看 成 
纯粹 的 经 济 人 、 机 器 的 附属 物 ， 强 调 严格 的 操作 程序 。 这 种 机 械 唯 理 主义 的 管理 虽然 短期 
内 取得 了 高 效率 ， 但 同时 也 使 阶级 矛盾 与 劳资 矛盾 日 益 尖 锐 激化 。 面 临 严峻 的 现实 ， 人 们 
逐渐 意识 到 纯 理 性 文化 的 局 限 ， 人 文 主义 开始 抬头 ， 在 管理 中 注重 人 性 、 注 重 个 人 和 和 群体 
的 文化 精神 理念 迅速 获得 人 们 的 认同 。 于 是 ， 行 为 科学 理论 便 产 生 了 ， 并 逐步 发 展 起 来 。 
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行为 科学 理论 产生 于 20 世纪 20 年 代 一 30 年 代 的 美国 。 行 为 科学 是 一 门 运用 心理 学 、 
社会 学 、 经 济 学 等 学 科 的 理论 和 方法 来 研究 工作 环境 中 个 人 和 群体 的 行为 规律 的 科学 。 资 
本 主义 管理 学 家 试图 通过 行为 科学 的 研究 ， 掌 握 人 们 行为 的 规律 ， 找 出 对 待 工人 、 职 工 的 
新 手法 和 提高 工作 效率 的 新 途径 。 

行为 科学 理论 的 发 展 可 划分 为 两 个 阶段 : 前 一 阶段 称 为 行为 科学 的 早期 理论 ， 即 人 群 
关系 论 或 人 际 关系 学 说 ; 后 一 阶段 称 为 后 期 行为 科学 理论 ， 它 的 研究 范围 涉及 人 性 理论 问 
题 、 人 的 需要 、 动 机 和 激励 理论 、 领 导 方式 理论 和 企业 中 非 正 式 组 织 及 其 中 的 人 群 关系 问 
题 。1949 年 ， 在 美国 芝加哥 大 学 召开 的 一 次 有 多 学 科 专 家 参加 的 跨 学 科 的 会 议 上 ， 把 人 际 
关系 学 和 后 期 行为 科学 正式 定名 为 行为 科学 ， 本 书 所 提 到 的 行为 科学 理论 即 是 指 后 期 行为 
科学 理论 。 
2.3.1 “人 际 关系 学 说 ,KS 

人 际 关系 学 理论 的 代表 人 物 是 乔治. 去 椭 ， 栖 册 (Gan Phon Mayo，1880 一 1949)。 
梅 奥 是 原籍 澳大利亚 的 美国 行为 科学 家 ， 他 20 岁 时 污 在 澳大利亚 阿 福 雷 德 大 学 取得 四 
各 学 和 哲学 硕士 学 位 ， 后 赴 苏格兰 爱丁堡 研究 精神 病理 学 ， 对 精神 上 的 不 正常 现象 进行 
分 析 ， 从 而 成 为 澳大利亚 心理 疗法 的 创始 人 并 1922 年 梅 奥 移居 美国 ， 在 宾夕法尼亚 大 
学 沃 顿 管理 学 院 任教 ， 其 间 ， 他 曾 从 心理 学 角度 解释 产业 工人 的 行为 。1923 年 梅 奥 在 
费城 附近 一 家 纺织 厂 就 车 间 工作 条 件 邓 工 人 的 流动 率 、 生 产 率 的 影响 进行 试验 研究 。 
1926 年 ， 他 进入 哈佛 大 学 工商 管理 学 院 任教 ， 并 从 事 生 业 研 究 ， 直到 退休 。1927 年 ， 
他 开始 主持 著名 的 乱 桑 试验 > 稳 奥 的 主要 著作 有 开业 文明 的 人 类 问题 》 (1933 年 ) 和 
《工业 文明 的 社会 问题 》(1945 年 ) 。 梅 奥 和 他 的 合作 者 创立 的 人 际 关系 理论 对 20 世纪 
40 一 50 年 代 的 管理 理论 和 实践 产生 了 深远 的 影响 ， 因 此 ， 他 被 称 为 “行为 科学 学 派 的 
信 忆 
开山 鼻祖 ”。 \Ny 人 4 

1. 霍 桑 试验 的 内 容 

乱 桑 试验 是 指 1924 一 1932 年 ， 在 美国 芝加哥 西方 电气 公司 的 霍 桑 工厂 进行 的 一 项 研 
究 试验 。 试 验 的 目的 是 找 出 影响 员工 生产 效率 的 因素 ， 从 而 寻求 提高 企业 劳动 生产 率 的 新 
途径 。 该 试验 前 后 经 历 两 个 回合 : 第 一 个 回合 是 从 1924 年 11 月 一 1927 年 5 月 ,第 二 回合 
是 从 1927 年 4 月 一 1932 年 5 月 ， 由 梅 奥 主持 。 整 个 试验 前 后 经 历 了 4 个 阶段 。 

1) 工作 场所 照明 试验 (1924 一 1927 年 ) 

照明 试验 的 目的 是 确定 照明 强度 的 变化 对 生产 效率 所 产生 的 影响 程度 。 试 验 结果 表 
明 ， 照 明 强 度 的 一 般 改变 不 是 影响 劳动 生产 率 的 决定 因素 。 

2) 继电器 装配 实验 室 试验 (1927 一 1928 年 ) 

该 试验 的 目的 是 通过 “增加 福利 ”找到 更 有 效 的 控制 影响 职工 积极 性 的 因素 ， 如 改善 
物质 条 件 和 工作 方法 、 增 加 休息 时 间 、 工 间 休息 增加 茶点 、 由 集体 奖励 制度 变 为 个 人 奖励 
制度 等 。 试 验 表明 ， 无 论 如 何 变换 福利 条 件 ， 工 人 的 出 勤 率 都 会 增加 ， 产 量 都 会 上 升 ， 工 
人 们 认为 这 是 没有 工头 监督 与 控制 的 原因 。 最 后 得 出 的 结论 是 改变 监督 与 控制 的 方法 能 改 
善人 际 关系 ， 能 改变 工人 的 工作 态度 ， 从 而 促进 产量 的 提高 。 
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3) 大 规模 的 访谈 与 调查 试验 (1928 一 1931 年 ) 
该 试验 的 目的 是 了 解 工人 对 工作 环境 是 否 满意 ， 以 便 着 手 改造 环境 。 调 查 结果 发 现 ， 
人 们 对 环境 是 否 满意 与 人 们 复杂 的 感情 因素 有 关 ， 有 经 验 的 调查 人 员 很 容易 从 人 们 以 往 的 
生活 经 历 、 现 在 的 社会 地 位 、 广 泛 的 社会 联系 等 方面 找到 原因 。 
4) 继电器 绕 线 机 组 观察 室 试 验 (1931 一 1932 年 ) 
该 试验 的 目的 是 要 证 实 研究 人 员 的 一 种 感觉 ， 因 为 在 以 上 的 试验 中 研究 人 员 似 乎 感觉 
到 在 工人 当中 存在 一 种 非 正式 组 织 ， 并 且 这 种 非 正式 组 织 对 工人 的 态度 有 着 极其 重要 的 影 
响 。 观 察 发 现 ， 工 人 完成 的 产量 只 是 保持 在 中 等 水 平 上 ， 而 且 每 个 工人 的 日 产量 都 差 不 
多 。 观 察 研究 结果 表明 ， 试 验 小 组 是 一 个 复杂 的 小 团体 ， 在 这 个 组 织 里 有 一 套 严 密 的 行为 
准则 和 共同 的 感情 。 企 业 中 非 正 式 组 织 对 工人 行为 起 着 重要 作用 ， 因 此 应 注意 在 企业 内 部 
建立 一 种 更 自由 、 更 自然 、 更 令 人 满意 的 人 际 关系 的 制度 。 入 
2.， 霍 桑 试验 的 结 


梅 奥 等 人 得 出 的 结论 是 生产 效率 不 仅 受 物理 的 、 了 受 社会 环境 、 
社会 心理 的 影响 。 这 一 点 与 科学 ,管理 的 观点 夫 伏 权 民 人 的 观 上 主要 表现 在 如 下 方面 
(1) 职工 是 “社会 人 ”。 人 不 但 有 经 济 方面 和 翔 质 方面 的 需要 ， 更 重要 的 是 有 社会 方 
面 和 心理 方面 的 需要 。 也 就 是 说 ， 人 的 行为 动机 不仅 仅 出 于 经 济 目的 ， 还 有 情感 、 精 神 等 
方面 的 需要 。 在 生产 效率 的 决定 害 因 表 直 的 、 经 济 的 因素 远 不 如 感情 的 、 非 迎 辑 的 态 
度 和 情绪 所 起 的 作用 大 。 y 
) 满足 员工 的 社会 欲望 ,， Ne 高 生产 效率 的 关键 。 提 高 生产 效率 的 
关键 是 工作 态度 的 改变 ， 即 主 气 的 所 部 上 气 高 低 取 凑 于 安全 感 、 归属 感 等 社会 、 心 理 广 
本 和 让 度 ， 直 了 关于 家 放 
全 = 和 到 提示 Dy 
ne 、 主 动 性 、 协 作 精 神 等 结合 成 一 体 的 精神 状态 。 

(3) 企业 中 存在 非 正式 组 织 。 非 正式 组 织 是 组 织 成 员 自 发 产生 的 团体 ， 是 在 满足 需要 
的 心理 推动 下 ， 较 自然 地 形成 的 心理 团体 。 其 中 蕴含 着 深厚 的 友 这 和 感情 因素 ， 成 员 行为 
上 表现 出 在 感情 上 对 非 正式 组 织 的 忠诚 。 如 果 管 理 人 员 只 是 根据 效率 逻辑 来 管理 ， 而 忽略 
-人 的 感情 因素 ， 必 然 会 引起 冲突 ， 影 响 企业 生产 率 的 提高 和 目标 的 实现 。 

(4) 企业 应 采用 新 型 的 领导 方式 。 把 职工 看 成 “经 济 人 ”的 领导 方式 已 经 不 适用 了 ， 
发 号 施 令 、 强 硬 管理 ， 缺 少 与 员工 的 沟通 和 感情 联络 ， 不 能 达到 提高 劳动 生产 率 的 目的 。 
新 的 领导 方式 主要 是 组 织 好 集体 工作 ， 采 取 措 施 提高 士气 ， 促 进 协作 ， 增 进 理解 ， 使 员工 
与 企业 能 真诚 持久 地 合作 。 

(5) 存在 霍 桑 效 应 。 截 桑 效 应 就 是 对 新 环境 的 好 奇 与 兴趣 可 以 提高 员工 士气 ， 可 以 导 
致 较 佳 的 成 绩 ， 至 少 在 最 初 阶段 是 如 此 。 如 何 保持 震 桑 效应 是 管理 者 应 重点 研究 的 问题 ， 
可 通过 计划 、 目 标 、 战 略 构想 创造 这 种 效应 的 持久 性 。 

3， 对 人 际 关系 学 说 的 评价 

(1) 人 际 关系 学 说 在 管理 思想 史上 占有 极其 重要 的 地 位 ， 是 管理 思想 的 一 个 伟大 历史 
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转折 ， 它 否定 了 古典 管理 理论 的 “经 济 人 ”的 观点 ， 提 出 了 “社会 人 ”的 主张 ， 给 管理 
学 和 管理 实践 的 发 展开 尽 了 一 个 诺 新 的 领域 。 梅 奥 的 试验 及 其 思想 孕育 了 后 来 的 人 本 管理 
思想 。 

(2) 人 际 关 系 学 说 过 于 偏重 非 正 式 组 织 而 忽视 了 正式 组 织 ， 过 于 偏重 人 的 感情 和 社会 
因素 而 忽视 了 理性 和 经 济 因素 。 其 实 ， 构 成 社会 基本 单位 的 不 是 非 正式 组 织 而 是 正式 旨 
织 。 人 的 感情 和 社会 因素 虽然 重要 ， 但 理性 和 经 济 因素 也 是 不 应 忽视 的 。 


2.3.2 ”行为 科学 理论 的 主要 内 容 


行为 科学 理论 包括 的 内 容 很 多 ， 本 章 只 介绍 人 性 理论 ， 关 于 激励 理论 等 内 容 将 在 其 他 
章节 详细 介绍 。 


. X 理论 和 工 理论 KAN 


美国 麻 省 理工 学 院 的 教授 道格拉斯 。 雪 格 震 总 ( Dougls We Gregor, 1906 一 1964) 于 
1957 年 11 月 的 美国 《管理 评论 》 杂 《 企 企业 的 人 福 方面 - 文 ， 首 次 提出 X 理 
论 和 Y 理论 ， 并 在 以 后 的 著作 中 进一步 完善 。 他 的 主要 著作 有 《管理 的 哲学 》(1954 年 ) 、 
人 1957 年，《 人 和 tt 全)、《 了 Rd 和 理 攻 (1207 年 等 
X 理论 和 理论 是 对 人 性 认识 的 两 种 相对 的 观点 点 ， X 理论 是 对 人 性 的 悲观 认识 ， 而 Y 理论 
是 对 人 性 的 乐观 认识 。 两 个 理论 的 主要 观点 如 下 。 
1) X 理 论 的 主要 观点 ”六 、 
01) 一般人 剖 有 大学 绢 :局 能 少 外 工作 的 和 | 
(2) 对 多 数 人 必须 强制 、 疏 督 、 指 探 、 征 罚 、 朋 迎 才能 使 其 努力 工作 。 
(3) 一 般 人 生来 就 以 自我 为 中 心 ， 组 众生 要 并 不 关心， 工作 上 缺乏 进取 心 ， 不 愿 
承担 责任 ， 宁愿 服 从 领导 。 
(4) 人 闫 和 就 有 守旧 思想 ， 反 对 变革 < 
(5) 人 缺 乞 理性 ， 容 易 受 外 界 或 他 人 的 影响 而 做 出 一 些 不 适宜 的 举动 。 
2) Y 理论 的 主要 观点 
) 大 多 数 人 都 有 一 定 的 想象 力 、 创 造 力 和 工作 才能 。 
2) 人 能 根据 工作 目标 进行 自我 指挥 和 自我 控制 。 
(3) 人 的 成 就 感 和 自我 实现 需要 的 满足 ， 能 直接 激励 人 们 去 为 组 织 目标 的 完成 而 
努力 。 





























人 的 智慧 潜力 没有 得 到 充分 发 挥 。 

(5) 怕 负 责任 、 胸 无 大 志 不 是 人 的 本 性 ， 在 适当 条 件 下 ， 人 不 仅 能 够 学 会 承担 责任 ， 
而 且 能 够 学 会 主动 承担 责任 。 

(6) 人 并 非 天 生 就 是 懒惰 的 ， 在 工作 时 如 同 休息 一 样 自 然 。 
由 X 理论 和 TY 理论 对 人 性 的 看 法 中 可 以 看 出 ， 在 实践 中 , 用 X 理论 指导 员工 对 一 般 
人 是 不 合适 的 ， 而 Y 理论 虽然 是 传统 的 X 理论 的 合理 蔡 换 物 , 但 Y 理论 也 不 能 适用 于 所 
有 的 人 。 两 个 理论 都 存在 一 定 的 合理 性 和 片面 性 ， 所 以 ， 在 实践 中 要 因 人 、 因 工作 而 异 ， 
恰当 地 运用 X 理论 和 YY 理论。 
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2. 超 了 理论 


美国 的 乔 伊 ， 洛 尔 施 (Joy Lorsch) 和 约翰 莫 尔 斯 (John Morse) 对 X 理论 和 YY 理论 进 

行 了 试验 。 他 们 选择 两 个 工厂 和 两 个 研究 所 作为 试验 对 象 ， 其 中 一 个 工厂 和 一 个 研究 所 按 
照 X 理论 实施 严格 的 监督 和 管理 ， 另 一 个 工厂 和 另 一 个 研究 所 按照 Y 理论 实施 参与 式 管 
理 ， 并 以 正确 引导 和 鼓励 为 主 。 试 验 结果 表明 ,用 X 理论 指导 工厂 的 工人 效率 高 ， 而 指导 
研究 所 的 研究 人 员 效 率 低 ; 用 Y 理论 指导 工厂 的 工人 效率 低 ， 而 指导 研究 所 的 研究 人 员 效 
率 高 ， 见 表 2 一 1。 洛 尔 施 等 人 认为 管理 的 指导 思想 和 管理 方式 由 工作 性 质 、 成 员 素质 等 因 
素 决定 。 他 们 依据 试验 和 调查 的 结果 ， 提 出 了 超 Y 理论 ， 其 主要 观点 如 下 。 
(1) 人 们 是 怀 着 许多 不 同 的 需要 加 入 工作 组 织 的 。 有 的 人 需要 有 正规 的 组 织 和 规章 制 
度 要 求 自己 的 工作 ,不 愿 参与 决策 和 承担 责任 ; 有 的 从而 可 奉 雪 多 的 旧 二 泪 各 邮 左 2 二 鸭 
机 会 ， 敢 于 承担 责任 和 风险 。 K 

[2) 工作 的 性 质 、 员 工 的 素质 、 工 作 环境 等 要 有 不 同 的 组 织 结构 和 管理 方式 与 之 相应。 

G8) 不 同 的 人 对 管理 方式 的 要 求 是 不 同 的 。 有 的 人 公交 楼 受 X 理论 ， 有 的 人 则 愿意 





















































接受 Y 理论 。 
作为 管理 者 ， 要 想 运用 好 超 Y 理论 ， 首 先 
识 和 了 解 ， 只 有 这 样 ， 才 有 可 能 做 好 组 织 和 管理 工作 ， 


、 
习 工作、 环境 等 因素 有 一 个 正确 的 认 
才 有 可 能 提高 工作 效率 。 





表 2-1 尽 是 和 Y 理论 试验 结果 




















号 六 研究 所 研究 人 员 
试验 结论 “| 
管理 思想 A 
X 理 论 > 人 | 效率 低 
Y 理 论 效率 高 
NS | 
3. Z 理论 








日 毅 美 国 管理 学 家 威廉 大 内 ( William Ouchi，1943 一 ) 在 比较 研究 分 析 了 日 本 和 美国 
的 企业 管理 经 验 之 后 ， 提 出 了 有 关 组 织 发 展 的 Z 理论 。 在 第 二 次 世界 大 战 后， 惨败 的 日 本 
却 出 人 意料 地 在 短 短 不 到 30 年 的 时 间 内 ， 以 流星 般 的 速度 在 战争 废墟 上 蜡 军 突起， 一 路 
成 为 当时 继 美 国 和 苏联 两 个 超级 大 国之 后 的 世界 第 三 大 工业 国 和 经 济 强国 。 美 国 的 经 济 增 
长 失去 了 强大 动力 ， 但 许多 人 断定 日 本 无 法 成 为 美国 学 习 的 国家 。 大 内 并 不 同意 这 种 说 
法 ， 他 于 1973 年 开始 对 日 本 和 美国 企业 的 管理 方式 的 异同 点 进行 比较 分 析 。 大 内 选择 了 
两 个 国家 的 一 些 典 型 企业 作为 研究 对 象 ， 研 究 发 现 ， 日 本 的 经 营 管理 效率 一 般 比 美国 高 。 
此 ， 大 内 提出 ， 美 国 的 企业 应 该 结合 本 国 的 特点 学 习 日 本 的 企业 管理 方式 ， 形 成 一 种 自 
己 的 管理 方式 ， 从 而 具备 与 众 不 同 的 个 性 即 组 织 文 化 。 大 内 把 这 种 既 结 合 自己 特点 ， 又 利 
用 日 本 管理 方法 而 形成 的 新 型 企业 称 Z 型 企业 ， 并 把 这 种 两 者 兼 而 有 之 的 管理 方式 归纳 为 
Z 理论 。 大 内 的 著作 主要 是 《Z 理论 : 美国 企业 界 怎 样 迎接 日 本 的 挑战 》(1981 年 )。Z 理 
论 认 为 ， 企 业 管理 当局 与 职工 的 利益 是 一 致 的 ， 两 者 的 积极 性 可 融 为 一 体 。 按 照 Z 理论 的 
观点 ， 管 理 的 主要 内 容 如 下 。 

























































































(1) 企业 对 职工 的 雇用 应 该 是 长 期 的 。 

(2) 企业 的 重大 决策 应 该 上 下 结合 制定 ， 鼓 励 职工 参与 管理 工作 。 

(3) 实行 个 人 负责 制 ， 倡 导 职工 创造 性 地 开展 工作 。 

(4) 企业 管理 当局 要 关心 职工 的 生活 和 工作 ， 努 力 创造 一 种 融洽 的 氛围 

(5) 对 职工 实施 全 面 培训 战略 。 

(6) 对 职工 进行 全 方面 考核 、 全 过 程 考核 ， 然 后 选拔 和 聘用 。 

(7) 控制 机 制 要 较 含蓄 而 不 正规 ， 但 检测 手段 要 正规 。 

(8) 加 强 组 织 文化 建设 。 大 内 认为 ， 对 于 一 个 企业 ， 宗 旨 是 特别 重要 的 ， 正 如 每 个 人 
具有 信念 、 态 度 、 目 标 和 习惯 一 样 ， 一 个 组 织 也 要 在 一 段 时 间 内 建立 起 一 种 与 众 不 同 的 个 
性 即 组 织 文化 。 

4. 不 成 熟 一 成 熟 理论 


该 理论 是 由 美国 的 行为 科学 家 克 里 斯 * 阿 吉 里 斯 (Chii 人 1923 一 2013 ) 提出 来 
的 ， 又 称 为 “个 人 和 组 织 ”的 假设 。 nm 学 位 。 
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他 的 研究 成 果 丰 硕 ， rt 
阿 吉 里 斯 认为 ， 人 的 个 性 是 一 个 连续 的 即 人 的 个 性 发 展 如 同 婴 儿 成 长 为 成 
人 一 样 ， 有 一 个 从 不 成 到 成 吕 的 连续 公民 讨 得。 最 终 发 展 成 为 一 个 健康 的 个 性 。 在 这 个 
发 展 过 程 中 ， 人 的 人 要 II? 可、 
(1) 从 被 动 到 日 益 主动 。 
tt .党 站 
(3 从 只 能 做 少量 的 行为 到 能 名 做 多 种 行为 .XIL 和 
(4) 从 偶然 的 、 肤 浅 的 < 很 快 放弃 的 兴趣 到 认识 








刻 的 、 能 够 一 直 专 注 的 兴趣 。 





(5) 从 目光 类 的 短期 行为 到 目光 过 的 长 行为 。 
(6) Al 等 或 优越 的 地 位 ;和 
(7) 从 觉 到 自觉 和 自控 。 


全 = 特别 提示 


作为 管理 者 ， 应 该 给 下 属 创造 一 个 由 不 成 熟 向 成 熟 发 展 的 机 会 ， 同 时 对 于 一 个 已 经 成 熟 的 下 属 ， 也 
能 够 正确 对 待 。 如 果 一 个 组 织 不 为 人 们 提供 使 他 们 成 熟 起 来 的 机 会 ， 或 不 提供 把 他 们 作为 已 经 成 熟 的 个 
性 来 对 待 的 机 会 ， 人 们 就 会 变 得 忧虑 、 肖 丧 ， 甚 至 会 违背 组 织 目标 而 行事 


rs 
留 个 缺口 给 他 人 


一 位 著名 企业 家 在 做 报告 时 ， 一 位 听众 问 :“ 你 在 事业 上 取得 了 巨大 的 成 功 ， 请 问 ， 对 你 来 说 ， 最 重 
要 的 是 什么 ?” 

企业 家 没有 直接 回答 。 他 拿 起 粉笔 在 黑板 上 画 了 一 个 圈 ， 只 是 并 没有 画 圆满 ， 留 下 一 个 缺口 。 他 反 
问 道 :“ 这 是 什么 ?” 

“ 零 ”“ 团 " “未 完成 的 事业 "” “成 功 ”， 台 下 的 听众 七 嘴 八 舌 地 答 道 。 


2 aa naa < 


他 对 这 些 回答 未 置 可 和 否 : “其 实 ， 这 只 是 一 个 未 画 完整 的 名 号。 你们 问 我 为 什么 会 取得 辉煌 的 业绩 ， 
道理 很 简单 ， 我 不 会 把 事情 做 得 很 圆满 ， 就 像 画 个 名 号， 一定 要 留 个 缺口 ， 让 我 的 下 属 去 填 满 它 。” 


2.4 ”现代 管理 理论 


现代 管理 理论 是 在 20 世纪 下 半 叶 ， 以 西方 发 达 资 本 主义 国家 为 主 的 一 些 新 的 管理 理 
论 和 学 说 。 


2.4.1 ”社会 协作 系统 理论 


社会 协作 系统 理论 是 从 社会 学 和 系统 论 的 观点 来 研究 管理 更 论 ， 把 企业 中 人 们 的 相互 
关系 看 成 一 种 协作 的 社会 系统 。 这 种 思想 的 根源 可 以 追溯 到 意 天 利 的 社会 学 家 维尔 弗 雷 
多 帕 累 托 ( Vilfredo Pareto，1848 一 1923 ) 。 但 是 社会 协作 系统 理论 的 创始 人 却 是 美国 的 切 
斯 特 ， 巴 纳 德 。 > 

切 斯 特 ， 巴 纳 德 (Cheser ! Beard，1886 一 196t) 出 生 于 美国 的 马 3 萨 诸 塞 州 ， 是 美国 
著名 的 管理 理论 家 ， 同 时 又 是 一 位 成 功 的 商业 人 汪 》 巨 纳 德 从 小 就 养 成 了 用 哲学 思考 问题 
和 弹 钢琴 的 习惯 。 由 于 家 庭 困难 ， 他 靠 勤 工 复学 读 完 了 哈佛 大 学 的 经 济 学 课程 ， 但 由 于 外 
少 实验 学 科 的 成 绩 未 获得 学 十 学 位 ， 后天 于 他 在 研究 组 织 和 管理 理论 方面 的 杰出 成 
先后 获得 了 7 个 名 誉 博士 的 称号 
巴 纳 德 于 1909 年 进入 美国 电话 忆 报 公 \ 司 统计 部下 能 让 和 一些 国家 的 电 笑 
电报 收费 问题 ， 很 快 成 为 专家 7 > 他 于 1915 年 被 提 开 为 毅 业 工程 师 ， 1926 年 任 宾夕法尼亚 
贝尔 电话 公司 总 经 再 ;1937 车 任 规模 让 大 的 新 泽 西 州 员 尔 电话 公司 总 经 理 。 在 漫长 的 工作 
实践 中 ， 巴 纳 德 各 tt 写 了 许多 著作 ， 主 要 有 《经 理 人 员 的 
职能 》 (1938 对 ).y《 经 理 人 员 的 教育 》 (19 和 年 ) 、《 科 学 和 组 织 ) (1951 年 ) 等 。 

社会 协作 系统 理论 的 主要 观点 如 下 


1. 组 织 是 一 个 协作 的 系统 


组 织 是 两 个 或 两 个 以 上 的 人 有 意识 地 协调 活动 和 效力 的 系统 。 这 个 系统 要 作为 整体 来 
看 待 ， 因 为 其 中 的 每 个 组 成 部 分 都 以 一 ee 个 系统 由 多 个 人 组 
成 , 个 人 只 有 在 一 定 的 社会 组 织 中 同 其 他 人 发 生 协作 关系 才能 发 挥 作用 。 在 一 个 系统 中 既 
有 个 人 目标 也 有 组 织 目标 。 组 织 目 标 是 一 个 协作 系统 的 目标 ， 只 有 协作 成 功 ， 组 织 目 标 才 
te A ; 求 。 协 作 系 统 对 个 人 目标 的 
满足 程度 ， 关 系 到 系统 成 员 为 组 织 做 出 贡献 的 大 小 及 是 否 支持 或 退出 系统 。 所 以 ， 系 统 的 
效率 是 由 系统 成 员 个 人 目标 的 满足 程度 决定 的 。 巴 纳 德 把 正式 组 织 的 要 求 同 个 人 的 需要 连 
接 在 一 起 的 思想 ， 被 誉 为 管理 思想 的 里 程 碑 。 


2. 协作 系统 的 基本 要 素 
巴 纳 德 认 为 ， 作 为 正式 组 织 的 协作 系统 ， 不 论 其 规模 大 小 或 级 别 高 低 ， 都 包含 以 下 3 
个 基本 的 要 素 。 
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4. 经 理 人 员 的 职能 当 


(1) 协作 的 意愿 。 这 是 个 人 对 组 织 的 忠诚 ， 组 织 成 员 愿 意 提 供 满足 协作 条 件 的 劳动 和 
CE 
不 同 组 织 成 员 的 个 人 行为 有 机 地 结合 在 一 起 来 协调 组 织 活动 。 

(2) 共同 的 目标 。 这 是 协作 意愿 的 前 提 ， 组 织 的 共同 目标 是 外 在 的 、 非 个 人 的 、 客 观 
标 ; 而 个 人 目标 是 内 在 的 、 个 人 的 、 主 观 的 目标 ， 只 有 个 人 意识 到 实现 组 织 的 共同 目 
利于 实现 个 人 目标 时 ， 才 会 对 组 织 目标 做 贡献 。 

(3) 信息 联系 。 前 两 个 基本 要 素 只 有 通过 信息 联系 把 它们 沟通 起 来 ， 才 能 成 为 动态 的 
。 信 息 联系 要 有 明确 、 正 式 的 信息 沟通 渠道 ， 联 系 的 路 程 要 短 捷 ， 联 系 中 心 的 管理 人 
称职 ， 并 且 信 息 联系 要 有 权威 性 等 。 

3. 非 正式 组 织 的 作用 


非 正式 组 织 常常 为 正式 组 织 创造 条 件 ， 促使 成 员 间 交换 意 好 六 通过 对 协作 意愿 的 调 
维持 正式 组 织 内 部 的 团结 ; 维持 个 人 的 品德 、 自 苯 , CE 章 正式 组 织 的 不 下 良 影响 
最 终 促进 正式 组 织 提高 效率 和 效益 。 ,站 本 
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经 理 人 员 的 职能 包括 : 建立 和 维持 一 个 这 畅 的 入 息 沟 通 系 统 ; 从 组 织 成 员 那 里 获得 必 
用 务 ;规定 组 织 的 目标 。 经 理 最 重要 的 品质 不 仅 是 自己 遵守 - 套 复杂 的 道德 戒律 ， 而 
为 他 人 制定 这 样 的 戒律 。 NANN 
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“> XY 
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V 
5. 经 理 人 员 的 权威 了 、 ww 多 广 


巴 纳 德 指出 ， 经 理 人 员 作为 组 织 的 领导 核心 ， 履 须 具 有 权威 。 权 威 是 存在 于 正式 组 织 
的 一 种 “ 秩 ;着色 而 人员 必 出 的 指示 介 到 在 执行 人 的 身上 就 体现 了 权威 的 
违抗 指示 网 说 明 他 耕 定 了 这 种 权威 因此 ， 指 示 是 否 具有 权威 性 ， 检 验 的 标准 是 执 
执行 情况 > 和 站 








2.4.2 ”决策 管理 理论 
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成 了 
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1970 


决策 管理 理论 出 现 于 20 世纪 30 年 代 ， 由 美国 的 巴 纳 德 首先 提出 ， 当 时 只 是 决策 管理 
的 雏形 。 到 了 20 世纪 60 年 代 以 美国 西蒙 和 马 奇 为 代表 使 决策 管理 理论 趋 于 完善 ， 形 
科学 决策 管理 理论 。 
赫 伯 特 ' 西蒙 (Herbert A. Simon，1916 一 2001 ) 是 决策 管理 理论 的 主要 代表 人 物 ， 是 美 
经 济 学 家 和 社会 科学 家 ， 在 管理 学 、 经 济 学 、 组 织 行为 学 、 心 理学 、 政 治学 、 社 会 
计算 科学 等 方面 都 有 所 造 证 。 他 早年 就 读 于 美国 芝加哥 大 学 ， 于 1943 年 获得 博士 学 
1978 年 获得 诺 贝 尔 经 济 学 奖 。 他 的 主要 著作 有 《管理 行为 》(1945 年 ) 和 《管理 决策 
科学 》(1960 年 ) 。 
詹姆斯 ， 马 奇 (James G. March ，1916 一 ) 是 决策 管理 理论 的 重要 代表 人 物 ， 于 1953 年 
美国 耶鲁 大 学 博士 学 位 ，1964 年 ， 成 为 加 利 福 尼 亚 大 学 社会 科学 学 院 的 首 任 院 长 ， 
年 成 为 斯 坦 福 大 学 的 管理 学 教授 。 其 主要 著作 有 《组 织 》 (1958 年 ， 与 西蒙 合 写 ) 、 






































《企业 行为 理论 》 (1963 年 ， 与 赛 叶 特 合 写 ) 等 。 
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决策 管理 理论 的 主要 观点 如 下 。 
1. 决策 贯彻 于 管理 的 全 过 程 ， 管 理 就 是 决策 
西蒙 等 人 认为 ， 组 织 就 是 作为 决策 者 的 个 人 所 组 成 的 系统 ， 组 织 的 全 部 管理 活动 都 是 
集团 活动 ， 其 中 心 就 是 决策 。 制 订 计 划 、 方 案 选择 、 组 织 形式 及 控制 选择 等 均 是 决策 ， 而 
且 一 个 组 织 的 结构 和 职能 也 是 人 群 行为 的 决策 网 络 的 结果 。 
2. 决策 过 程 的 4 个 阶段 
西蒙 等 人 认为 决策 的 过 程 分 为 4 个 阶段 : 一 是 搜集 情报 阶段 ， 二 是 拟定 计划 阶段 ; 三 
是 选 定 计划 阶段 ;四 是 方案 评价 阶段 。 
3. 决策 的 准则 r 
满意 准则 代 蔡 最 佳 准则 ， 人 们 之 所 以 不 用 绝对 理性 的 最 佳 叭 则 ， 是 因为 实现 绝对 的 
理性 要 具备 3 个 前 提 ， 而 这 是 办 不 到 的 。 这 3 个 前 提 是 决策 者 对 可 供 选择 的 方案 及 其 未来 
Et A 
完全 而 一 贯 的 优先 顺序 。 a 
YAN 
4 组 织 中 集权 和 分 权 问题 是 和 决策 过 程 谱系 在 一 起 的 
有 关 整个 组 织 的 决策 必须 是 集权 的 而 生计 组 织 内 决策 过 程 本 身 的 性 质 及 个 人 认识 能 
力 的 有 限 ， 分 权 也 是 必要 的 。 ” 、、“ 加 
SS > 
2.4.3 ”系统 管理 理论 7 xx 多 
Ss XA 
系统 管理 理论 三 行 拓 20 世纪 60 年 代 前 后 当时 系统 科学 、 系 统 理论 、 系 统 工程 、 系 
统 分 析 、 系 统 方法 等 术语 充斥 于 管理 学 文献 中 成 为 一 种 风尚 。 倡 导 系统 管理 理论 的 人 相 
当 多 , 但 主要 代表 大 物 有 约翰 撑 (R 息 Jahnson) 、 卡 斯 特 (F.E. Kast) 、 罗 森 获 韦 克 
(ERosenzwing) 等 ， 这 3 位 学 者 于 1963 年 出 版 的 《系统 理论 和 管理 》 一 书 ， 从 系统 概 
念 出 发 ， 建 立 企业 管理 的 系统 模式 ， 成 为 系统 管理 理论 最 初 的 代表 作 。 
1. 系统 管理 的 特点 
(1) 它 是 以 目标 为 中 心 的 ， 始 终 强 调 系 统 的 客观 成 就 和 客观 效果 。 
(2) 它 是 以 责任 为 中 心 的 ， 给 每 个 管理 人 员 都 分 配 一 定 的 任务 ， 并 衡量 其 投入 和 产 出 
的 关系 。 
(3) 它 是 以 整个 系统 为 中 心 的， 决策 时 强调 整个 系统 的 优化 ， 而 不 是 强调 子 系统 的 
优化 。 
(4) 它 是 以 人 为 中 心 的 ， 给 每 个 工作 人 员 都 安排 有 挑战 性 的 工作 ， 并 根据 其 工作 业绩 
来 支付 报酬 。 
2. 管理 系统 的 4 个 阶段 


(1) 系统 的 决策 。 
(2) 系统 的 设计 ， 就 是 把 系统 的 各 个 组 成 部 分 安排 成 一 定 的 结构 形式 ， 以 便 达到 预期 
目标 。 















































nn 


(3) 系统 的 运转 和 控制 。 
(4) 检查 和 评价 系统 运转 的 结果 ， 确 认 系统 是 否 有 效果 和 效率 。 


2.4.4 ”管理 科学 理论 


管理 科学 理论 与 泰 罗 的 科学 管理 理论 本 质 上 属于 同一 思想 体系 ， 但 不 是 泰 罗 理 论 的 简 
单 延 续 ， 而 是 在 它 的 基础 上 有 新 发 展 、 新 突破 。 管 理科 学 理论 将 近年 来 一 些 最 新 的 科学 技 
术 成 果 成 功 地 应 用 到 管理 工作 的 各 个 方面 ， 在 此 基础 上 形成 了 许多 新 的 管理 思想 和 管理 技 
术 ， 使 管理 工作 的 科学 性 达到 了 新 的 高 度 。 为 了 区 别 泰 罗 的 科学 管理 理论 ， 将 新 出 现 的 一 
系列 的 管理 思想 与 管理 技术 称 为 管理 科学 理论 。 

1. 管理 科学 的 目的 


管理 科学 的 目的 是 通过 把 科学 的 原理 、 方法 和 工具 5 用 于 全 二 和 各 种 活动 制定 出 用 
F 管 理 决策 的 数学 和 统计 模型 ， Ma 降低 不 确定 
性 ， 以 使 投入 的 资源 发 挥 更 大 的 效率 ， 得 到 最 大 的 se 效益 。 

2. 管理 科学 理论 的 主要 内 容 SS- 

(1) 运筹 学 。 它 是 管理 科学 理论 的 基础 专门 研究 在 - - 定 的 资源 条 件 下 ， 为 达到 既定 
的 目标 ， 运 用 数量 分 析 的 方法 ， 过 出 最 优 案 ; 以 便 最 经 济 有 效 地 使 用 人 力 、 物 力 、 财 力 
及 其 他 资源 ， 取 得 最 大 的 效益 。 运 ,0 体 运用 中 ， Be 了 许多 分 支 ， 如 规划 论 、 库 存 
论 、 排 队 论 、 对 策 论 等 

(2) 系统 分 析 。 系 统 分 析 这 < 一 入 念 是 由 美国 的 这 德 人 X 司 1949 年 首先 提出 并 加 以 应 用 
的 。 该 理论 认为 事物 往往 是 非常 复杂 的 系统 ， 而 运用 和 学 和 数学 的 方法 对 系统 中 的 事件 进 
系统 分 析 的 特点 是 在 解决 重要 的 管理 问题 时 要 有 全 局 观 

念 ， 从 整体 利益 出 多 行 分 析 和 研究 ， 这 样 才 能 做 出 正确 的 决策 。 

3. 管理 科学 理论 在 实践 应 用 中 的 特点 

管理 科学 理论 的 核心 内 容 是 运用 先进 的 计量 方法 及 现代 管理 手段 ， 促 使 生产 力 的 最 佳 
组 合 ， 以 获取 最 大 的 经 济 效益 。 

(1) 各 项 管理 工作 都 以 经 济 效果 为 目标 ， 以 最 少 的 投入 获得 最 大 的 产 出 效益 。 

(2) 实行 定量 分 析 和 定性 分 析 相 结合 ， 并 借助 数学 模型 ， 使 研究 和 分 析 更 为 科学 和 
客观 。 

(3) 强调 应 用 最 先进 的 科学 理论 和 管理 方法 ， 如 系统 论 、 信 息 论 、 控 制 论 、 线 性 规划 
及 电子 计算 机 的 广泛 应 用 。 


2.4.5 ” 权 变 管理 理论 


权 变 管理 理论 是 20 世纪 70 年 代 在 美国 产生 的 一 种 理论 。 其 代表 人 物 是 美国 的 管理 学 
者 弗 雷 德 . 卢 山 斯 (Fred Luthans，1939 一 ) ， 他 在 发 表 的 《管理 权 变 理论 : 走出 丛林 之 路 》 
一 文中 论述 了 该 理论 。 该 理论 主要 研究 组 织 内 各 子 系统 内 部 及 各 子 系统 之 间 的 相互 联系 和 
相互 影响 ， 以 及 一 个 组 织 与 其 所 处 的 环境 之 间 的 相互 联系 和 影响 。 
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和 
/知识 链接 

权 变 就 是 权宜 应 变 ， 其 理论 基础 是 超 Y 理论 。 中 国 古 代 有 “经 权 ” 之 说 ， 经 就 是 有 所 不 变 ， 权 是 指 
有 所 变 ， 经 权 就是 站 在 不 变 的 立场 上 来 有 所 变 ， 便 是 以 不 变 应 万 变 的 最 高 管理 多 右 。 


1. 权 变 管理 理论 的 基本 思想 

(1) 没有 任何 一 成 不 变 的 、 普 遍 适用 的 、 最 好 的 管理 或 不 好 的 管理 ， 好 的 管理 必须 因 
事 、 人 、 时 、 地 而 变 。《 孙 子 兵 法 》 之 《虚实 篇 》 中 说 : “ 兵 无 常 势 ， 水 无 常 形 ， 能 因 敌 
变化 而 取胜 者 谓 之 神 。” 西 方 关于 权 变 的 管理 有 一 句 名 言 :“ 管 理 的 智慧 从 你 认识 到 世界 上 
不 存在 唯一 最 优 的 管理 系统 时 开始 。” 古今 中 外 优秀 的 管理 思想 都 认同 变 是 唯 -不 变 的 真 








理 。 成 功 的 管理 必须 是 权 变 管理 。 
(2) 组 织 是 一 个 开放 的 系统 ， 是 一 个 既 受 外 界 环 ey Alm 





环境 系统 中 的 子 系 统 。 组 织 的 活动 只 有 与 外 部 环境 的 特点 和 杰 化 相 适 应 ， 才 能 生存 和 发 展 
) 管理 的 方法 、 技 术 随 企业 的 任务 、 和 和 群体 行为 的 特点 ， 以 及 领导 
者 和 职工 的 关系 而 定 。 Ka 
2. 权 变 管理 理论 的 核心 NY 
权 变 管理 论 的 核心 是 函数 关系 这 家 生境 因 的 本 数 关 系 环境 是 自 变 


量 ， 环 境 又 分 为 内 部 环境 和 外 部 环 ， 管理 思想 、 管理 方 和 技术 是 因 变 量 。 函 数 关系 式 
为 管理 因素 =/( 内 部 环境 、 外 部 环境 ) 权 变 理论 强 Y 灵活 适应 性 。 随 着 环境 的 变化 ， 
观念 、 管 理 方式 、 组 织 结构 、 NA Eb 


en Wl ey 


* 必 - 
> 为 人 才 买 公司 


福特 汽车 公司 是 世界 上 一 家 大 名 电光 的 公司 ， 该 公司 有 个 显著 特点 ， 就 是 非常 器 重 人 才 。 

一 次 ， 公 司 有 一 台电 机 坏 了 ， 公 司 所 有 的 工程 技术 人 员 都 未 能 修好 ， 只 好 另 请 高 明 。 请 来 的 人 叫 思 
坦 因 晏 思 ， 原 是 德国 的 工程 技术 人 员 ， 流 落 到 美国 后 ， 一 家 小 工厂 的 老板 看 重 他 的 才能 雇用 了 他 。 

福特 公司 把 他 请 来 ， 他 在 电机 旁听 了 听 ， 之 后 要 了 一 架 梯子 ， 一 会 儿 候 上 去 ， 一 会 儿 疏 下 来 ， 最 后 
在 电机 的 一 个 部 位 用 粉笔 划 了 一 道 线 ， 写 上 几 个 字 : 这 儿 的 线 图 多 了 16 图 。 果 然 ， 把 多 余 的 16 图 线 图 
去 掉 后 ， 电 机 马上 正常 运转 。 

享 利 。 福特 因此 对 这 个 人 非常 欣赏 ， 请 他 一 定 到 福特 公司 来 。 

思 坦 因 曼 思 却 说 :“ 我 所 在 的 公司 对 我 很 好 ， 我 不 能 见 利 忘 义 ， 跳槽 到 福特 公司 来 。” 

福特 马上 说 :“ 我 把 你 供职 的 公司 买 过 来 ， 你 就 可 以 来 工作 了 。” 

福特 为 了 得 到 一 个 人 才 ， 竟 不 惜 买 下 一 个 公司 。 


2.4.6 ”经 验 主义 理论 


经 验 主义 理论 的 主要 代表 人 物 有 彼得 德 鲁 克 、 欧 内 斯 特 ， 戴尔 (Emest Dale) 、 威 
廉 . 纽 曼 (William Newman) 、 艾 尔 弗 雷 德 . 斯 隆 (Alfred Sloan ) 等。 
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彼得 德 鲁 克 ( Peter F. Drucker，1909 一 2005 ) 是 原籍 奥地利 的 美 
询 人 员 ， 也 是 国际 著名 的 管理 大 师 。 他 于 1937 年 移居 美国 ， 先 后 任 美 国 通用 汽车 等 大 型 
企业 的 顾问 和 大 学 教授 ， 于 1945 年 创办 德 鲁 克 管理 咨询 公司 ， 任 董事 长 。 他 的 主要 著作 
有 《经 济 人 的 目的 》(1939 年 ) 、《 管 理 的 实践 》(1954 年 )、《 有 效 管理 者 》(1966 年 ) 等 。 
由 于 德 鲁 克 对 当代 管理 理论 及 管理 思想 有 着 深远 的 影响 ， 因 此 被 誉 为 “现代 管理 学 之 父 ”。 
经 验 主义 理论 认为 ,古典 管理 理论 和 行为 科学 理论 都 不 能 完全 适应 企业 管理 的 实际 需 
要 ， 只 有 从 企业 管理 的 实际 出 发 ， 研 究 企业 管理 的 经 验 ， 并 加 以 概括 和 理论 化 ， 然 后 用 以 
指导 实践 ， 才 能 提高 管理 效率 和 效益 。 此 外 ， 该 理论 的 代表 人 物 还 提出 了 许多 论点 ， 如 管 
理 的 性 质 、 任 务 和 管理 者 职责 的 论点 、 目 标 管理 的 思想 、 企 业 管理 的 组 织 结构 的 相关 问 
题 ， 用 比较 的 方法 研究 概括 企业 的 管理 经 验 等 
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2.4.7 ”管理 过 程 理论 .人心 
这 一 理论 的 创始 人 是 享 利 .法 约 尔 ， 20 世纪 50 年 代 基 衣 、 其 主要 代表 人 物 是 孔 茨 。 
该 理论 的 基本 观点 如 下 。 二 - 


(1) 管理 是 一 个 过 程 ， 后 站 
(2) 管理 过 程 的 职能 有 5 个 ， 即 计划 -组织 指挥 、 协 调和 控制 
(3) 管理 职能 具有 普遍 性 ， 和 大和 能 和 人 和风 
的 不 同 而 不 同 。 NN 

(4) 管理 应 具有 灵活 性 ， 用。 














X2 全 中 国 古代 的 管理 思想 


PY + 兵家 等 。 本 节 仅 节选 了 四 大 思想 流派 
的 主要 代表 人 物 孔 子 、 老子 、 韩 非 、 孙 武 的 部 分 精 要 思想 ， 这 些 思 想 可 为 现代 管理 者 提供 
重要 启迪 和 思想 借鉴 。 


2.5.1 ”孔子 的 管理 思想 


和 孔子， 名 压 ， 字 仲 尼 ， 春 秋末 期 著名 的 思想 家 、 政 治 家 、 教 育 家 ， 颂 家 学 派 的 创始 
人 。《 论 语 》 是 中 国 春秋 时 期 一 部 语录 体 散文 集 ， 主 要 记录 孔子 及 其 弟子 的 言行 ， 集 中 反 
映 了 孔子 的 思想 ,《 论 语 》 是 除了 《圣经 》 以外， 对 东西 方 文化 影响 最 大 的 著作 。 

孔子 的 管理 思想 大 部 分 是 与 治理 国家 或 社会 的 主张 紧密 联系 在 一 起 的 ， 是 同 其 伦理 思 
想 交 织 在 一 起 的 。 与 西方 传统 管理 和 中 国 古 代 法 家 相 比 ， 了 筷子 的 管理 走向 男 一 个 极端 ， 强 
调 德育 ， 即 以 伦理 道德 去 教化 人 民 。 

1. 以 民 为 本 

孔子 认为 管理 的 着 眼 点 是 人 ， 即 以 民 为 本 ， 与 西方 古典 管理 理论 以 物 为 本 的 管理 思想 
不 同 ， 但 它 也 不 同 于 当今 社会 所 倡导 的 人 本 管理 。 孔 子 的 民 本 思想 目的 是 维护 统治 阶级 的 
利益 ， 他 认为 人 民 群 众 是 统治 阶级 的 根基 。 
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2. 追求 稳定 

孔子 心目 中 管理 的 最 高 境界 是 “ 仁 ”"， 即 “ 克 已 复 礼 为 仁 ”"， 符 合 君 君 、 臣 臣 、 父 父 、 
子 子 的 伦理 规范 ， 符 合 社会 尊 插 贵贱 秩序 。 治 理 国家 就 是 要 符合 这 个 伦理 规范 ， 而 孔子 的 
民 本 思想 是 着 眼 点 和 手段 ， 维 护 君 主 的 利益 、 维 护 统治 阶级 地 位 才 是 追求 稳定 的 目标 。 当 
今 社会 ， 稳 定 也 是 压倒 一 切 的 首要 任务 ， 只 有 稳定 才能 发 展 。 


SS 知识 链 

春秋 时 期 ， 孔 子 周游 列国 ， 来 到 楚 国 的 叶 昌 ， 时 公 向 孔子 请 教 治 国 方略 ， 对 于 这 样 一 个 大 问题 ， 孔 
子 的 回答 只 有 6 个 字 “ 近 者 说 ( 悦 ) ， 远 者 来 ” 

3. 中 庸 之 道 除 

中 庸 是 孔子 学 说 中 的 一 个 重要 观点 。 由 于 后 世 一 些 全 人 思想 的 曲解 ， 中 庸 成 了 
因循守旧 、 没 有 立场 和 原则 的 代名词 。 ern 看 ， 中 庸 是 追求 卓越 的 法 则 ， 
但 能 把 握 这 个 法 则 的 人 很 少 。 庸 是 做 事 的 原则 和 方 中 是 指 综合 各 种 倾向 而 反映 出 来 的 
事物 的 现实 状态 ， 最 接近 客观 事物 的 本 身 ， PY 主观 色彩 , “中 ”就 是 “ 度 "。 中 
良 在 管理 实践 中 广泛 应 用 ， 如 集权 : 与 分 权 的 美 7 组 织 规模 的 大 小 、 管 理 幅度 的 宽 罕 等 。 














X 
全 特别 提示 A - Ee 
A> > 
中 庸 在 现代 管理 中 的 应 用 就 是 舌 凡 管理 Xr 以 
XA 
> Ww . 
4 举 贤 育 才 ,~ 入 
) 举 贤 A 关公 


二 人 才 驻 作家 中 

(1) 人 才 标 准 。 品 格 、 道 德 、 能 力 等 是 一 个 全 面 的 、 理 想 化 的 评价 标准 。 

(2) 考察 人 才 的 方法 。 视 其 所 以 ， 观 其 所 由 ， 察 其 所 安 ， 就 是 看 他 当前 的 表现 ， 考 察 
过 去 的 历史 ， 研 究 行为 的 动机 。 

(3) 考察 人 才 的 原则 。 用 人 之 长 ， 言 行 一 致 ， 与 实 并 举 。 

) 育才 

孔子 是 我 国 历史 上 第 一 个 伟大 的 教育 家 ， 在 育才 方面 ， 提 出 了 育才 的 方法 和 内 容 。 

) 育才 的 方法 。 重 视 实践 育 人 ,赛马 不 相 马 。 
(2) 育才 的 内 容 。 要 知识 、 技 能 与 思想 道德 并 重 ， 人 才 要 全 面 培养 。 
5 还 洗 


名 即 名 分 ， 是 人 的 身份 、 地 位 、 权 力 、 财 富 的 标志 ， 和 孔子 把 “正名 ”看 作 管 理 社会 的 
头等 大 事 ， 其 目的 在 于 维护 等 级 制度 。 常 言 道 ， 名 不 正则 言 不 顺 。 在 不 同 场合 ， 如 何 讲 
话 、 何 时 讲话 要 考虑 自己 的 身份 和 地 位 。 孔 子 说 ， 言 未 及 之 ， 而 言 ， 谓 之 躁 ; 言及 之 ,而 
不 言 ， 谓 之 隐 。 

作为 管理 者 ， 要 认 清 权力 结构 和 层次 ， 摆 正 自己 的 位 置 ， 认 清 自己 的 身份 、 地 位 ， 享 
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有 相应 的 权力 ， 承 担 相应 的 责任 ， 获 取 相 应 的 利益 。 当 然 ， 普 通 员 工 也 要 摆 正 自己 的 位 
置 。 其 前 提 条 件 是 权力 结构 与 组 织 结构 相 吻 合 。 孔 子 的 “正名 ” 观 有 其 历史 局 限 性 ， 他 的 
名 言 “ 不 在 其 位 ， 不 谋 其 政 ” 长 期 以 来 成 了 人 们 自 扫 门 前 雪 的 理论 依据 ; “名 不 正言 不 
顺 ”成 了 推 凄 责 任 的 挡 箭 牌 。 企 业 文化 在 管理 中 占有 重要 位 置 的 今天 ， 参 与 管理 、 相 互 协 
作 、 团 队 精神 已 成 为 一 种 趋势 。 


rass 
驴子 与 哈巴 狗 


有 一 个 人 养 了 一 头 驴 和 一 只 哈巴 狗 。 怠 子 关 在 栏 子 里 ， 虽 然 不 悉 温 他 ， 但 每 天 都 要 到 磨坊 里 拉 磨 ， 

到 树林 里 拉 木 村 ， 工 作 挺 繁重 ， 而 哈巴 狗 会 演 许多 小 把 戏 ， 很 得 主人 欢心 由 每 次 都 能 得 到 好 吃 的 当 奖 励 。 

1 直人 二 和 夫 凡 有 佑 二。 省 的 二 古寺 对 自 忆 示 和 下 :二 一 关 央 夺 长 ， 驴 子 扭 断 组 绳 ， 跑 进 

二 人 所， 和 入 省 主 人 哄 和 ， 双 又 轴 ， 检 和 了 太太。 了 区 和 不 

够 ， 它 居然 趴 到 主人 身上 去 悉 他 的 脸 ， 主 人 吓 坏 了 ， 直 喊 救 傅 六 朴 家 听 到 喊叫 急忙 赶 到 ， 驴 子 正 等 着 奖 
赏 呢 ， 没 想到 反 换 了 一 顿 痛 打 ， 被 重新 关 进 了 栏 子 里 KY 
SN 


2.5.2 ”老子 的 管理 思想 , AX 


A 

老子 出 生 于 周 朝 春 秋 时 期 陈 国 莹 县 房 乡 曲 仁 里 ， 相传 是 春秋 时 期 的 思想 家 ， 道 家 学 派 
的 创始 人 ， 又 称 老 聘 ， 姓 李 名 耳 \ 宇 稍 阳 ， 楚 国人 ， 做 迁 周 朝 管理 藏书 的 史官 。 其 著作 
《老子 》 又 称 《道德 经 )》 ， 共 3[ 章 前 37 章 论 “ 道 W 后 草 章 论 “ 德 "。《 老 子 》 是 先秦 
道家 学 派 的 经 典 文献 ， ER 是 唯一 可 以 与 《论语 》 相 抗衡 的 
著作 。 > 入 ES 

Fe 六 必 - 

全 条 到 提示 、、 六 

理解 老子 思想 要 注意 两 点 : 一 是 老子 的 思想 是 辩证 的 ; 二 是 老子 的 思想 只 可 意 会 不 可 言传 。 

1. 无 为 而 治 一 一 老子 管理 思想 的 核心 

无 为 而 治 是 老子 管理 的 最 高 境界 ， 无 为 并 不 是 什么 都 不 做 。 老 子 的 “无 为 ”思想 有 着 
深奥 的 哲理 ， 运 用 到 现代 管理 中 ， 无 为 而 治 就 是 将 日 常事 务 的 决策 权 、 监 督 权 下 放 ， 管 理 
者 致力 于 重大 方针 的 确定 ， 从 而 达到 管理 的 目的 。 无 为 而 治 具体 包括 以 下 3 个 方面 的 



























































内 容 。 
(1) 无 妄 为。 无 亡 为 就 是 主张 人 要 在 符合 客观 规律 、 自 然 规 律 的 前 提 下 行事 ， 要 充分 
发 挥 人 的 主观 能 动 性 。 


Clags 
松下 幸之助 的 成 功 之 首 
日 本 松下 公司 的 创始 人 松下 幸之助 被 誉 为 “经 营 之 神 ”， 他 在 世 的 时 候 ， 有 人 问 他 ， 成 功 的 秘诀 是 


aa ane < 


什么 ? 他 说 , “我 并 没有 什么 秘诀 ， 我 经 营 的 唯一 方法 是 经 常 顺应 自然 的 法 则 去 做 事 "。 正 所 谓 人 法 地 ， 
地 法 天 ， 天 法 道 ， 道 法 自然 。 

(2) 无 数 为 。 无 数 为 本 意 就 是 不 要 多 做 ,管理 者 不 应 管 得 太 多 、 做 得 太 多 ,政策 、 制 
度 等 不 要 总 是 变换 ， 否 则 ， 会 适得其反 。 老 子 说 :“ 治 大 国 ， 若 京 小 鲜 。” 即 治理 国家 就 像 
豪 小 鱼 一 样 ， 不 能 经 常 翻动 ， 否 则 容易 把 小 鱼 弄 破 弄 烂 ， 治国 不 能 扰民 ， 不 能 总 是 变换 政 
策 ， 不 要 处 处 设 卡 立 规 ， 要 像 者 小 鱼 一 样 清静 取道 ， 无 为 而 治 。 

(3) 无 代为 。 无 代为 指 领导 者 不 要 代 蔡 下 属 去 做 事情 ， 具 体 工作 应 分 配给 具体 的 部 门 
和 个 人 去 完成 。 代 大 匠 研 就 是 领导 者 代 蔡 木匠 砍 木 块 ， 砍 木 块 本 来 应 该 是 木匠 做 的 工作 ， 
领导 去 做 了 ， 反 而 被 人 笑话 。 

老子 的 无 为 管理 思想 是 一 种 软 性 管理 模式 。 “无 ” 字 的 含义 是 “ 实 有 似 无 "， 无 为 
是 一 种 不 为 人 注意 却 在 实际 发 挥 作用 的 行为 方式 。 所 以 老子 说 最 好 的 管理 者 ， 人 们 没 
有 注意 到 他 的 存在 ;其 次 的 管理 者 ， 人 们 亲近 他 、 赞 扬 他 :更 次 的 管理 者 ， 人 们 展 慢 
他 ; 最 差 的 管理 者 ， 人 们 轻 蕊 他 。 优 秀 的 管理 者 工作 轻松 效 然 ， 很 少 发 号 施 令 ， 不 怒 自 
成 。 老 子 的 软 性 管理 模式 包括 两 部 分 内 容 。 一 是 自主 管理 、 民 主 决策 。 自 主管 理 并 不 是 
管理 者 什么 都 不 管 ， 而 是 抓 大 事 ， 抓 关键 的 事 六 自主 管理 以 职工 良好 的 思想 、 业 务 、 技 
术 素质 和 高 度 的 主人 贫 责 任 感 为 基础 ， 以 侈 浙 完 成 生产 经 营 任务 、 全 面 提高 经 济 效益 、 
全 面 提高 企业 素质 为 基本 目标 ， 以 自觉 起 、 积 极地 、 优 质 高 效 地 完成 本 职工 作 任务 为 主 
要 内 容 ， 职 工 进行 自我 约束 、 自 我 控制 3 民主 决策 就 是 上 下 结合 制定 政策 、 确 定 目 标 、 
规划 战略 等 。 二 是 在 管理 过 程 申 行 的 是 不 言 之 教 。 老 予 说 汗 * 无 为 而 无 不 为 ， 为 而 不 争 ， 
无 为 而 治 。” 说 明 管理 者 不 要 置身 于 项 事 ， 而 要 以 肯 身 的 模范 行为 影响 企业 的 共同 价值 观 ， 
从 而 实现 组 织 的 目标 。 管 理 者 行 的 是 不 言 之 教 、 靠 的 是 身体 力行 。 高 明 的 管理 者 应 该 做 到 
使 下 属 “ 不 令 而 行 >>_ ,> 

2. 柔 轴 有 刚强 一 老子 的 竞争 谋 咯 1 

老子 说 :“ 天 下 划 柔 弱 于 水 ， 而 攻坚 强 者 莫 之 能 胜 ， 以 其 无 以 易 之 。 纶 之 胜 强 ， 柔 之 
胜 刚 。” 意 思 是 天 下 的 东西 ， 没 有 比 水 更 柔弱 的 了 ， 但 攻坚 克 强 的 能 力 ， 没 有 什么 东西 能 
胜 过 水 ， 因 为 没有 东西 可 以 代替 它 。 弱 能 胜 强 ， 和 柔 能 胜 刚 。 这 充分 体现 了 老子 的 辩证 管理 
思想 。 和 柔弱 胜 刚强 的 含义 主要 包括 以 下 几 个 方面 。 

(1) 柔弱 胜 刚强 的 思想 实质 。 和 柔弱 与 刚强 这 一 对 矛盾 在 一 定 条 件 下 可 以 相互 转化 ， 柔 
弱 可 以 转化 为 刚强 ， 刚 强 可 以 转化 为 柔弱 ， 所 以 柔弱 可 以 战胜 刚强 。 

(2) 新 生 事物 必然 战胜 衰老 事物 。 我 们 常 听 说 ， 君 子 报仇 十 年 不 晚 ， 过 去 说 ， 三 十 年 
河东 ， 三 十 年 河西 ， 现 在 讲 ， 三 年 河东 ,三 年 河西 ， 都 是 在 说 事物 的 发 展 变化 ， 新 生 事物 
必然 战胜 衰老 事物 ， 所 以 一 个 人 无 论 身 处 何 位 置 ， 都 要 保持 一 种 生活 常态 。 

(3) 柔弱 胜 刚强 也 常常 是 谋略 的 体现 。 任 何 一 个 强大 的 组 织 ， 都 有 其 优势 的 一 面 ， 也 
有 弱点 ， 任何 弱小 的 组 织 ， 虽 有 弱点 ， 但 也 有 优势 的 一 面 。 如 果 用 弱小 组 织 的 优势 一 面 攻 
击 强大 组 织 的 弱点 ， 也 能 够 取得 胜利 。 三 国 演义 中 的 三 大 战役 ， 即 赤壁 之 战 、 官 渡 之 战 、 
夷 陵 之 战 ， 都 是 运用 谋略 以 少 胜 多 ， 以 弱 胜 强 的 战役 。 

(4) 后 起 企业 借助 于 先进 企业 而 获得 发 展 ， 最 终 超过 先进 企业 。 
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全 = 特别 提示 


落后 的 企业 和 个 人 都 应 善于 学 习 先 进 企业 和 个 人 的 优点 和 长 处 ， 只 有 这 样 才 能 有 跨越 式 发 展 。 


避 生 管理 打 他 


海尔 的 成 长 
海尔 公司 于 1984 年 成 立 ， 开 始 通过 与 德国 的 企业 合作 ， 引 进 利 勃 海尔 电 冰 箱 生产 技术 ， 解 决 了 技术 
问题 ， 过 去 的 品牌 叫 琴 岛 利 勃 海尔 ， 现 在 叫 海尔 。 海 尔 就 是 借助 德国 企业 的 技术 经 验 获 得 发 展 的 ， 海 尔 
的 品牌 价值 由 1997 年 的 118 亿 元 人 民 币 达到 2015 年 的 1288 亿 元 人 民 币 ,连续 14 年 位 居中 国 品 牌 榜首 ， 


销售 收入 达到 1886 亿 元 pi 
A 
2.5.3 ” 韩 非 的 管理 思想 


韩 非 是 战国 未 期 韩国 的 贵族 公子 ， wh Ds 是 法 家 思想 的 集大成 者 ， 
强调 法 治 天 下 。 法 家 的 先 瑟 都 是 身 居 要 职 的 各 有 长 期 从 政 管理 的 实践 经 验 ， 因 此 其 
思想 就 是 从 政 管理 的 设想 。 KY- 

1. 韩 非 的 变革 管理 思想 KAN 2 

韩 非 说 : “古今 异 俗 ， 新 玻 蜡 省 nl 样 ， 管 理 措施 也 就 不 一 样 。 
社会 发展 ,时 代 在 从 的、 en Ne 真理 是 在 一 
定 的 时 期 和 条 件 下 成 立 的 } 拒绝 变革 就 意味 着 违背 了 了 事物 发 展 的 客观 规律 。 


2.， 韩 非 的 分 级 营 理 体 抽 和 

韩 非 主张 建立 分 级 管理 、 逐 级 监督 的 管理 体制 。 治 殉 不 治 民 是 高 层 管理 的 重点 。 最 高 
管理 者 的 任务 不 是 处 理 基 层 的 正 碎 事务 ， 而 是 管理 直接 下 属 的 官 殉 。 

埋 非 的 管理 思想 博大 精深 ， 他 的 成 本 效益 思想 、 识 人 用 人 、 管 人 的 方法 等 都 与 现代 管 
理 有 着 密切 关系 。 


2.5.4 ”孙武 的 管理 思想 
孙武 ， 字 长 接 ， 也 称 孙 武子 ， 是 春秋 末期 齐 国 人 ,他 著 有 《孙子 兵法 》。《 孙 子 兵法 》 


是 中 国 也 是 世界 上 最 古老 的 军事 理论 著作 ， 被 国外 誉 为 “东方 兵 学 鼻祖 ”“ 世 界 第 一 兵 
书 "。 拿 破 仑 在 滑铁卢 失败 后 ， 得 到 了 《和 孙子 兵法 》， 发 出 了 相 见 恨 晚 的 感叹 。 


总 
/知识 链接 

孙武 出 生 在 一 个 具有 兵 学 渊源 的 军事 世家 中 ， 从 小 We 齐 国 是 历史 上 著名 
仆人 又 是 政治 家 、 军 事 家 管仲 大 展 宏图 的 地 方 ， 还 一 度 是 春秋 时 期 政治 、 军 
事 、 文 化 活动 的 中 心 ， 这 一 切 为 孙武 研究 古代 兵法 和 写作 《和 孙子 兵法 》 提 供 了 sa 
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1. 孙武 的 战略 思想 

孙武 强调 ， 优 秀 的 战争 指挥 员 应 该 依靠 谋略 取胜 , “ 故 上 兵 伐 谋 ， 其 次 伐 交 ， 其 次 伐 
， 其 下 攻 城 " 。 这 些 重视 战略 谋划 的 思想 对 现代 管理 者 具有 重要 的 启迪 作用 。 

2. 孙武 的 策略 思想 

孙武 指出 :“ 故 兵 无 常 势 ， 水 无 常 形 ， 能 因 敌 变化 而 取胜 者 ， 谓 之 神 。” 这 就 是 随机 应 
、 因 变 制 胜 的 策略 思想 。 

3. 孙武 的 信息 思想 

“知已 知 彼 ， 百 战 不 殖 ; 不 知 彼 而 知己 ， 一 胜 一 负 ; 不 知 彼 ， 不 知己 ， 每 战 必 列 。” 该 
说 明了 解 双方 ,掌握 双 方 信息 的 重要 性 。 























/ 





-ZK 
入 音 小 和 4 


本 章 主要 介绍 了 西方 早期 的 管理 思想 、 西 方 古典 管理 理论 小 行为 科学 里 理论 、 现 代 管理 理论 
及 中 国 古 代 的 管理 思想 等 。 西 方 早期 管理 思想 主要 办 新 于 亚当 ,斯 密 、 查 水 斯 ， 巴 贝 奇 、 丹 尼 
尔 。 云 卡 勒 姆 、 字 利 。 普尔 等 人 的 思想 观点 。 古 奥 管 理 过 论 介绍 了 科学 管理 之 父 素 罗 提出 的 科学 
管理 理论 ， 其 根本 目的 是 提高 工作 效率 ， 还 包括 科学 的 方法 代替 经 验 管 理 、 职 能 管理 原理 、 例 外 
原则 、 精 神 革命 论 等 主要 观点 ; 还 介绍 了 纸 芒 区 理 理论 之 父 法 约 尔 的 14 条 管理 原则 等 主要 观点 及 
书 伯 的 管理 思想 ， 行 为 科学 理论 主要 办 络 了 时 条 试验 及 其 结论 、 芭 理论 、Y 理论 、 超 了 理论、 理 
论 、 不 成 路“ 成 吉 理 论 等 人 性 天 j， 入 代 管理 理论 主要 介 了 社会 宝 作 系统 理论 、 决 策 管理 理论 、 
系统 管理 理论 、 管 理科 学 理论 ! 柜 变 管理 理论 、 经 验 主 颖 理论 、 管 理 过 程 理论 ， 中 国 古 代 管理 思 
起 主要 介绍 了 孔子 的 以 民 海 本 = 追求 稳定 、 中 让 之 鞍 ( 举 贤 育才 、 正 名 等 思想 ， 老 子 的 无 为 而 治 
和 科 莘 胜 刚 强 等 思想 ' 理 非 的 变革 管理 思想 次 级 区 于 条 制 等 ， 以 及 孙武 的 战略 思想 、 策 略 思想 
及 信息 思想 每 MJ 、> KE 
a 








~ 4 
多 名 人 名 言 


我 的 全 部 工作 便 是 选择 适当 的 人 。 
一 一 美国 通用 电气 公司 前 总 裁 ” 杰 克 “ 韦 尔 奇 





凡 权 力行 使 的 地 方 ， 就 有 责任 





一 一 法 国 管理 学 家 享 利 . 法 约 尔 














徒 有 责任 而 没有 权力 ， 会 摧残 一 个 人 的 自尊 。 
一 一 美国 企业 家 M. K. 阿 什 
没有 智慧 的 人 ,就 会 受 人 欺骗 ,被 人 迷惑 ， 让 人 和 剥 前 。 只 有 具有 思想 的 人 ， 才 是 自由 和 独立 的 。 























费 尔 巴 哈 
向 后 看 得 越 远 ， 那 么 向 前 看 得 也 越 远 。 
一 一 年青 如 
事 在 四 方 ， 要 在 中 央 ， 圣人 执 要 ， 四 方 来 效 。 
一 一 《韩非子 : 物 权 》 
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一 、 复 习题 
1. 选择 题 
(1) 被 誉 为 “经 营 管理 理论 之 父 ”的 人 是 ( 。 )。 
A. 法 约 尔 B. 韦伯 
C. 泰 罗 D. 梅 奥 
(2) 古典 管理 理论 认为 ， 人 是 (  ) 
A. 经 济 人 B. 社会 
C. 复杂 人 D. 自我 实现 人 A 
(3) 决策 管理 理论 是 ( 。“”) 提 出 的 。 se 
A 西蒙 和 马 厅 B 入 和 克 《ON 
C. 巴 纳 德 D. 孔 获 ， 
(4) 被 誉 为 “科学 管理 之 父 ”的 人 是 (。 )。 、《 
A. 法 约 尔 B 韦 站 SN) 
C. 泰 罗 闲 和风 
(5) 行为 科学 理论 认为 ， 人 是 (。) ,OY 
A. 经 济 人 NS B. 社会 
C. 复杂 人 UNS> D 和 
(6) 彼得 ， 德 鲁 克 是 ( ce NO 
A. 决 管理 论 学 派 验 芷 文学 泊 
C. 社会 系统 学 嘱 权 变 理论 学 派 
(7) 首先 提出 企 亚 中 存在 “ 非 正式 组 织 " i i 
A. 科学 管理 理论 忆 行为 科学 理论 
C. 古典 组 织 理论 D. 行政 组 织 理论 
(8) 下 列 是 法 约 尔 的 著作 的 是 ( 。。 )。 
A. 《工业 管理 与 一 般 管 理 》 B. 《第 五 项 修炼 》 
C. 《社会 和 经 济 组 织 理论 》 D. 《科学 管理 原理 》 


(9) 对 公司 中 存在 的 非 正 式 小 团体 ， 管 理 者 的 态度 应 是 ( js 
A. 立即 宣布 这 些小 团体 为 非法 ， 应 以 取缔 
B. 深入 调查 ， 找 出 小 团体 的 领导 人 ， 向 他 们 提出 警告 ， 不 要 再 搞 小 团体 
C. 正视 小 团体 的 客观 存在 性 ， 允 许 乃 至 鼓励 其 存在 ， 对 其 行为 加 以 积极 引导 
D. 只 要 小 团体 的 存在 不 影响 公司 的 正常 运行 ， 可 以 对 其 不 闻 不 问 ， 听 之 任 之 











2. 填空 是 
(1) 把 正式 组 织 的 要 求 同 个 人 的 需要 连接 在 一 起 的 思想 被 誉 为 管理 思想 的 里 程 碑 。 
) 法 约 尔 认为 权力 应 当 同 对 等 。 
(3) _ 被 誉 为 “组 织 理论 之 父 
3. 判断 题 
(1) 英国 古典 经 济 学 家 亚当 ' 斯 密 提出 了 “社会 人 ”的 观点 。 ( ) 
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(2) 经 验 主义 学 派 的 代表 人 物 是 切 斯 特 ' 巴 纳 德 。 

(3) 古典 管理 理论 认为 人 不 仅 有 物质 需要 ， 还 有 精神 需要 。 

(4) 中 庸 思想 在 现代 管理 中 的 应 用 是 适度 管理 。 

(5) 管理 是 一 门 艺 术 ， 这 是 强调 管理 的 精确 性 。 

(6) 根据 权 变 管理 理论 ， 随 着 企业 内 外 环境 的 变化 ， 管 理 思 想 、 管 理 方法 等 要 相应 改变 。 
(7) 科学 管理 理论 的 创始 人 是 法 约 尔 。 

(8) 梅 奥 是 行为 科学 学 派 的 开山 鼻祖 。 

4. 问答 题 
(1) 泰 罗 的 科学 管理 理论 的 主要 观点 是 什么 ? 
(2) 法 约 尔 提出 的 管理 原则 有 哪些 ? 

(3) 震 桑 试验 的 结论 是 什么 ? 








(4) 不 成 熟 一 成 熟 理论 的 含义 是 什么 ? 如何 应 用 ? 伦 
(5) 现代 管理 理论 的 内 容 有 哪些 ? LAX 
(6) 老子 的 “无 为 ”思想 内 容 是 什么 ? ~ 


(7) 孔子 的 中 良 思 想 如 何 理解? 和 
5. 讨论 是 NS- 

) 六 述 在 现实 的 管理 中 是 否 存在 普 RN 理 方法 。 
(0) 合并 企业 和 对 和 条 有 卫生 
二 、 案 例 应 用 分 析 


华为 的 spi 


在 华为 公司 2013 年 下 襄 v 作 用 沈 上 ， 创 始 人 任 正 划 件 罗 交 下 于 场 自 ， 十 时候 有 个 窗 言 ， 免 于 和 乌 包 
需 地 ， 免 子 因为 有 先天 优势 ， 网 得 快 ， 不 时 在 中 间 吗 个 市 午 茶 ， 在 草地 上 小 起 一 下 ， 结 果 让 乌 包 起 过 去 
了 。 华 为 就 是 一 只 类 久 入 25 年来， 把 呀 息 ， 茶 状 没 看 网 路 两 过 的 鲜花 ， 忘 了 经 济 这 20 多 年 来 一 直 在 
民 坡 ， 许多 人 吉 冯 。 起 的 阶层 ， 而 我 们 还 在 持 力 良 蔡 硒 斗 。 一 抬头 看 见 前 桓 直 立 着 “ 龙 飞 胡 "， 中 着 

“ 特 斯 拉 ” 那 种 神代 样 的 鸟 色 ， 我 们 还 在 笨拙 地 外 呀 想 ， 我 们 能 追 过 他 们 吗 ? 

事实 似乎 正 是 乌龟 一 样 的 “慢跑 ”精神 ， 最 大 限度 地 英 定 了 华为 今天 的 市 场地 位 。 但 如 果 相 反 ， 
“你 以 百 米 的 速度 在 跑 万 米 ， 总 有 一 天 会 倒 在 离 终点 仅 有 600 米 的 地 方 。” 亲 历 华为 成 长 超过 10 年 的 前 华 
为 副 总 裁 、 现 任 北 京 融 智 咨询 董事 长 周 辉 如 是 说 。 

这 个 比喻， 其 实 放 在 任何 一 个 企业 身上 都 不 为 过 。 周 逻 对 《中 外 管理 》 进 一 步 解释 : “企业 成 长 得 
越 快 ， 有 可 能 死 得 越 快 ， 因 为 它 没有 经 历 过 曲折 ,没有 经 历 过 九 死 一 生 ， 那 么 它 身上 的 抗 癌 细 胞 没有 成 
长 ， 有 可 能 是 活 不 下 去 的 。” 而 历经 九 死 一 生 ， 的 御 过 闪 弱 的 市 场 环境 ， 一 个 企业 还 没有 倒 下 去 ， 并 且 还 
有 一 批 优秀 忠诚 的 人 ， 这 才 叫 成 功 。 华 为 2013 年 冲刺 到 了 2200 亿 元 的 规模 ， 但 华为 人 却 还 十 分 自 说 : 
“华为 公司 一 直 都 没有 成 功 ， 我 们 一 直 在 成 长 ." 

不 求 “ 快 "， 怎 样 启 ? 

华为 一 路 “慢跑 ”" ,不仅 跑 过 了 本 土 对 手 , 而 且 把 国际 大 公司 也 有 忆 在 了 后 端 ” 例如 ， 华 为 早 在 2008 
年 就 超越 了 飞利浦， 成 为 世界 专利 年 度 申请 数量 最 多 的 公司 。 其 中 的 “杀手 铜 ”是 什么 ? 

讲 一 个 老生 常 谈 的 故事 : 

有 两 个 人 在 森林 里 奔走 ， 又 累 又 渴 。 这 时 候 ， 突 然 来 了 一 只 老虎 ， 一 个 人 开始 系 鞋 带 ， 另 外 一 个 人 
说 ， 反 正 咱们 跑 不 过 老虎 ， 为 什么 要 系 鞋 带 呢 ? 那个 人 说 ， 我 系 鞋 带 的 原因 是 ， 我 只 要 跑 赢 你 就 行 了 。 

这 个 故事 给 华为 的 启示 是 任何 一 个 产品 、 任 何 一 个 区 域 ， 你 不 用 做 很 大 的 规划 ， 只 要 把 你 的 对 手 跑 
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赢 就 可 以 了 。 一 如 周 辉 所 总 结 的 “落后 于 别人 的 地 方 根本 不 需要 规划 ， 瞄 准 对 手 去 打 才 是 真正 的 规划 ”。 

所 以 20 多 年 来 ， 华 为 一 贯 的 作风 是 如 果 公司 没有 对 手 ， 就 要 考虑 产品 有 没有 对 手 ? 区 域 有 没有 对 
手 ? 你 个 人 有 没有 对 手 ? 如 果 国 内 没有 对 手 ， 就 要 放眼 国际 ; 如 果 国 际 上 没有 对 手 ， 则 要 思考 ， 未 来 的 
对 手 是 谁 ? 

“一 个 企业 没有 对 手 就 没有 活力 ， 人 就 是 在 不 断 超越 对 手 的 过 程 中 成 长 起 来 的 。 因 为 整个 行业 的 发 
展 趋势 是 看 不 见 的 ， 但 对 手 是 看 得 见 的 .” 周 辉 的 理解 颇 有 深意 

正 因 如 此 ， 后 来 ， 华 为 在 走向 国际 化 时 ， 公 司 对 所 有 的 经 理 层 都 定 下 3 个 指标 : 第 一 ， 跑 赢 GDP 加 
CPI; 第 二 ， 跑 赢 行业 增长 率 ; 第 三 ， 跑 赢 行业 老大 。 看 看 华为 这 两 年 的 光荣 业绩 ， 这 3 条 基本 上 做 到 了 。 

1. 做 自我 批判 的 “乌龟” 

一 直 被 外 界 传 为 佳话 的 华为 的 文化 核心 之 一 ， 就 是 自我 批判 精神 ， 也 被 任正非 视 为 “ 抵 教 公司 最 重 
要 的 行为 "， 这 种 高 度 自省 使 华为 能 够 持续 成 长 。 离 开 华为 多 年 的 周 辉 ， 至 今 依旧 认同 老 东家 的 这 种 文 
化 。 在 他 看 来 ， 作 为 重要 核心 竞争 能 力 的 公司 文化 ， 早 已 深 深 地 印 刻 于 华为 久 的 骨子里 面 一 即便 最 简 
洛 的 “华为 五 辣 ” 也 无 一 例外。 “在 华为 内 部 ， 不 管 谁 成 功 了 ， 都 一 定 妥 则 会 忆 5 个 问题 : 第 一 ， 我 还 
能 做 得 更 好 吗 ? 我 是 否 真正 付出 了 比 别人 更 大 的 努力 ? 第 二 ， 换 了 QI 次 渤 不 是 会 比 我 做 得 更 好 ? 菜 演 ) 
我 是 不 是 向 在 前 人 的 肩膀 上 才 取得 成 荔 的 ? 第 四 ， 我 有 独特 贡献 鸭 ? 怕 的 独特 页 献 对 公司 的 增 量 拓展 有 
帮助 吗 ? 第 五 ， 在 成 功 的 过 程 中 我 和 团队 的 能 力 提 升 了 吗 ?”。 周 萄 对 此 妮 志 而 谈 

a ten ee a et 
做 得 差 ; 如 果 开 批 判 大 会 ， 要 先 说 自己 错 在 哪里 ,得 说 别 从 如何。 之 所 以 与 常规 逻辑 反 着 来 ， 正 是 批判 
与 自我 批判 的 文化 价值 观 使 然 。 NS 

“如 果 一 种 文化 不 被 吸收 ， 那 么 一 网 隐 和 这 帮 成 、 很 难 成 起 来 ， 周二 直言 ， 也 正 是 上 于 自我 
eg ee tsp pepper 
吉 不 客气 地 作 职 位 新 “处置 "， 这 站 比例 当 到 40%。 所 以 一 个 诺 性 的 企业 ， 一 年 基 没 有 20% 以 上 的 各 
理 层 “ 式 因 立 功 ”， 企 业 就 没有 活力 》 这 被 华为 视 为 一 种 保 案 <“ 贡 实 后 来 我 们 发现 ， 这 40% 的 干部 妆 四 
立功 是 失 有 好 处 的， 各 类 人 中 窗外 得 好 ， 他 知 和 你 去 没完 肪 任务， 今年 训 会 匠 你 ”有 大 加 太 

2. 继承 式 创新 “人 《一 2 

Re 
成 为 今天 的 热 菲 对 肾 之 时 ， 身 为 传统 行业 的 华为 ， 该 如 何 定位 自己 的 创新 之 道 ”“ 当 发 现 一 个 战略 机 会 
点 ， 我 们 可 以 千 军 万 马 压 上 去 ， 后 发 式 追 赶 ， 你 们 要 敢于 用 投资 的 方式 ,而 不 仅仅 是 以 人 力 的 方式 ， 把 
堆 上 去 ， 这 就 是 和 小 公司 创新 不 一 样 的 地 方 …… 不 保守 ， 勇 于 打破 目前 哎 得 优势 ， 开 放 式 记 直 时 代 
潮流 的 华为 人 ， 是 我 们 最 宝贵 的 基础 ， 我 们 就 有 可 能 追 上 特 斯 拉 。” 

这 段 话 也 是 任正非 在 华为 公司 2013 年 干部 工作 会 议 上 放出 来 的 豪 言 。 的确 ， 与 其 追求 特 斯 拉 的 其 履 
性 创新 ， 华 为 不 如 发 扬 自己 更 切实 际 的 “后 发 式 追 赶 "。1990 年 中 期 ， 在 一 度 追 求 纯 技术 创新 的 导向 下 ， 
华为 开发 的 交换 机 和 传输 设备 曾 因 过 度 “ 自 主创 新 ”而 产生 不 适应 症 ， 导 致远 营 商 大 量 退货 。 后 来 ， 华 
为 认识 到 通信 行业 “对 已 成 熟 技术 的 继承 ， 是 提高 产品 稳定 性 和 降低 成 本 的 关键 "， 此 后 ， 一 种 继承 式 
创新 在 华为 推行 。 实 际 上 就 是 反对 盲目 创新 ， 鼓 励 经 过 理性 的 借鉴 与 创新 。 

用 周 辉 的 话 进一步 说 , “要 把 创新 变 成 日 常 管理 的 一 种 机 制 ， 点 点 泣 滴 地 改进 ， 而 不 是 一 起 到 创新 
就 要 做 颠覆 性 创新 ”继承 式 创新 或 许 今天 看 来 有 些 保守 ， 但 每 个 企业 都 有 自己 的 生存 哲学 一 特 斯 拉 
的 颠 首 性 创新 固然 抢眼 ， 但 未 必 适 合 华为 。 而 事实 正 是 如 此 ， 继 承 式 创新 让 华为 走出 了 自己 的 成 长 路 径 。 

(资料 来 源 : 朱 丽 . 华为 成 长 的 “乌龟 还 辑 ”[]]. 中 外 管理 ，2014(7) : 60 -62. ) 








讨论 题 : 
1. 如 何 理解 华为 成 长 的 “乌龟 去 辑 "? 
2. 分 析 本 案例 运用 了 本 章 哪些 管理 思想 ? 


管理 的 基本 原理 








通过 本 章 的 学 习 ， 掌 握 系统 原理 、 人 本 怕 理 效益 原理 和 责任 原理 四 大 原理 的 内 涵 及 
关系 ， 尤 其 是 掌握 系统 原理 中 的 系统 优化 原理 < 动态 性 原理 、 信 息 反馈 原理 ， 人 本 原理 中 
的 人 本 原理 、 能 级 原理 、 动 力 原理 ,以 颈 效 益 原理 和 责任 原理 的 准确 应 用 ， 使 管理 原理 真 
正成 为 管理 实践 者 的 行动 准绳 bi 只 > ,ZR 


基教 学 要 求 < 了 NS 
知识 要 点 、 | > 能 力 要 求 。 相关 知识 
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管理 原理 的 概念 | (1) 掌握 管理 原理 的 概念 (1) 管理 原理 的 概 
和 特征 (2) 理解 管理 原理 的 特征 及 四 大 原理 之 间 的 关系 | (2) 管理 原理 的 特征 
(1) 系统 优化 原理 


(2) 动态 性 原理 
(1) 理解 系统 原理 的 内 涵 
系统 原 到 (3) 信息 反馈 原理 
掌握 系 在 组 织 中 的 
(2) 掌握 系统 原理 在 组 织 中 的 价值 和 运用 (4) 整 分 合 原理 


(5) 综合 性 原理 
(1) 理解 人 本 原理 、 能 级 原理 、 动 力 原理 、 行 为 | (1) 人 本 原理 

















人 林原 本 原理 的 内 涵 (2) 能 级 原理 

多 (2) 掌握 人 本 原理 、 能 级 原理 、 动 力 原理 、 行 为 | (3) 动力 原理 

原理 的 实际 运用 (4) 行为 原理 

效益 原 到 (1) 能 够 对 效益 进行 评价 (1) 效益 原理 
i (2) 能 够 对 项 目 进 行 可 行 性 分 析 (2) 可 行 性 原理 

(1) 明确 职责 

责任 原 避 正确 理解 责任 、 权 限 、 利 益 、 能 力 之 间 的 关系 (2) 负 起 责任 








(3) 奖惩 要 严明 、 公 正 而 及 时 








国 基本 概念 


管理 原理 ”系统 系统 原理 反馈 信息 反馈 原理 动态 性 原理 人 本 原理 能 级 原理 动力 原理 
效益 原理 ”责任 原理 


国 导入 案例 ,人 
《\ 
合作 精神 的 重要 

一 只 狮子 和 几 只 狐狸 合作 ， 众 狐狸 负责 发 现 食物 ， Wath, 获得 的 食物 大 家 分 享 ， 这 样 
它们 就 都 俐 不 着 了 。 但 过 了 不 久 ， “没有 我 们 去 发 现 食物 ， 怎 么 能 得 到 食物 
电 ? 解 子 有 什么 本 事 要 分 享 那么 多 。” 寺 是 ,、 忆 位 认 东 了 钙 子 ， 自 己 去 寻找 食物 ， 第 二 天 ， 儿 独 们 去 半 因 
抓 羊 时 ， 被 猎人 和 猎狗 抓 储 了 。 

点 评 J RN 六 

要 有 合作 意识 ， 合 作 要 遵 竺 产 岩 靖 规 委 A 
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和 A j 普 
NA 管理 原理 的 概念 和 特征 
J 
1. 管理 原理 的 概念 
原理 是 带 有 普遍 性 的 、 最 基本 的 、 可 以 作为 其 他 规律 的 基础 的 规律 。 管 理 原理 是 指 对 管 
理工 作 的 实质 内 容 进 行 科 学 分 析 总 结 而 形成 的 基本 真理 。 它 是 现实 管理 现象 的 抽象 ， 是 对 各 
项 管理 制度 和 管理 方法 的 高 度 综合 与 概括 ， 因 此 ， 对 一 切 管理 活动 具有 普遍 的 指导 意义 。 
2. 管理 原理 的 主要 特征 


1) 客观 性 

管理 原理 是 对 管理 的 实质 及 其 客观 规律 的 表述 ， 是 对 管理 工作 客观 必然 性 的 描述 ， 违 
背 原理 必然 会 遭 到 客观 规律 的 惩罚 。 它 不 同 于 管理 工作 中 所 确定 的 原则 ， 原 则 是 根据 对 客 
观 事物 的 基本 原理 的 认识 引申 出 来 的 ， 是 人 们 观察 问题 、 处 理 问题 的 准绳 ， 带 有 一 定 的 人 
为 因素 。 

2) 概括 性 

管理 原理 所 反映 的 事物 很 广泛 ， 涉 及 自然 界 与 社会 的 许多 领域 。 管 理 活动 呈现 多 样 
性 ， 但 管理 原理 对 不 同 的 企业 、 事 业 单位 都 是 适用 的 ， 具 有 普遍 的 指导 意义 。 管 理 原理 是 
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在 总 结 大 量 管理 活动 经 验 的 基础 上， 舍弃 了 各 组 织 之 间 的 差异 ， 然 后 经 过 高 度 综合 和 概括 
而 得 出 的 具有 普遍 性 、 规 律 性 的 结论 。 

3) 相对 稳定 性 

管理 原理 在 一 定时 期 内 被 人 们 正确 认识 和 利用 ， 从 而 指导 管理 实践 。 但 随 着 社会 经 济 
和 科学 技术 的 发 展 ， 管 理 原理 也 在 不 断 发 展 和 完善 ， 具 有 相对 稳定 性 。 

4) 系统 性 

管理 原理 中 的 系统 原理 、 人 本 原理 、 责 任 原 理 和 效益 原理 等 组 成 了 一 个 有 机 体系 ， 形 
成 了 一 个 相互 联系 、 相 互 转化 的 完整 统一 体 。 简 言 之 ， 就 是 在 系统 内 部 ， 贯 彻 以 人 为 本 的 
管理 思想 ， 通 过 确定 责任 ， 获 得 一 定 的 效益 。 

总 之 , 管理 原理 是 现实 管理 现象 的 一 种 抽象 ， 是 大 量 管理 实践 经 验 的 概括 与 升华 ， 对 
管理 实践 具有 普遍 的 指导 意义 。 因 此 ， 研 究 管理 原理 ， 人 提高 管理 工 
作 的 效率 与 效益 ， 充 分 发 挥 组 织 的 功能 。 

KK 


3.2 系 统 原理 








系统 是 指 由 两 个 或 两 个 以 上 相互 联系 、 Ra 在 一 定 环境 中 具有 特 
定 功 能 的 有 机 整体 。 在 自然 异 和 人 关 社 会 中 ， 一 切 事物 都 是 以 系统 的 形式 存在 的 ， 任何 事 
物 都 可 以 看 作 一 个 系统 。 按照 系统 的 形成 过程 可 分 为 自然 系统 和 人 造 系统 ， 自然 系统 是 由 
自然 物 自然 形成 的 系统 ; 人 造 乔 统 是 人 们 为 了 达到 某 种 特定 朋 的 而 建立 的 系统 。 人 过 系统 
ee ji XLGL ” 
) 集合 性 ， 这 是 他 基本 的 特征 系统 是 由 丙 不 或 两 个 以 上 的 要 素 所 组 成 的 集合 。 
站 SN 是 有 民 交 的 六》 个 系统 的 于 系统 和 于 于 系统 分别 外 于 下 
同 的 层次 。 
AL. -不 条 搞 才 有 网 确 的 代 芍 ， 不 同 的 系统 有 不 同 的 目的 。 
(4) 相关 性 ， 系 统 内 各 要 素 之 间 是 相互 依存 、 相 互 制约 的 关系 。 
) 整体 性 ， 一 个 系统 是 由 两 个 或 两 个 以 上 从 属于 它 的 子 系统 所 构成 的 有 机 整体 。 
(6) 环境 适应 性 ， 任 何 系统 都 存在 于 更 大 的 系统 (环境 ) 之 中 ， 要 适应 环境 的 变化 
一 个 系统 要 与 外 部 环境 进行 物质 、 能 量 和 信息 的 交换 ， 必 须 与 外 部 环境 保持 最 佳 的 适应 状 
态 ， 这 样 才能 适应 外 部 环境 的 变化 ， 获 得 自身 的 生存 和 发 展 ; 系统 对 环境 的 适应 并 不 都 是 
被 动 的 ， 也 有 能 动 的 ， 那 就 是 改善 环境 。 
系统 原理 的 基本 思想 是 世界 上 的 任何 事物 及 任何 部 门 、 单 位 或 个 人 都 不 是 孤立 的 ， 都 
处 在 一 个 特定 的 系统 中 ， 与 其 他 要 素 发 生 相互 作用 ; 同时 又 在 自己 系统 之 内 ， 与 其 他 系统 
互 影 响 、 相 互 制约 。 


3.2.1 ”系统 优化 原理 


系统 优化 原理 是 指 在 系统 分 析 的 基础 上 ， 系 统 要 素 之 间 的 相互 关系 及 要 素 与 系统 之 间 
的 关系 以 整体 为 主 进行 协调 ， 局 部 服从 整体 ， 追 求 整体 优化 效应 。 总 之 ， 系 统 要 素 的 优化 
组 合 能 使 系统 具有 更 大 的 功能 ， 系 统 优化 的 目的 就 是 追求 管理 系统 的 最 优 。 
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从 系统 优化 的 实质 来 说 ， 系 统 优化 就 是 放大 被 管理 系统 的 功效 ， 即 系统 的 功能 不 等 于 
要 素 功能 的 简单 相 加 ， 而 往往 要 大 于 各 个 部 分 功能 的 总 和 ， 即 1 +1 >2， 简 言 之 ， 和 的 功 
能 大 于 功能 的 和 。 总 体 功 能 的 产生 是 一 种 质变 ， 它 的 功能 远 超过 各 个 部 分 功能 的 总 和 。 因 
此 ， 系 统 要 素 的 功能 必须 服从 系统 的 整体 功能 ， 否 则 ， 就 要 削弱 整体 功能 ， 从 而 也 就 失去 
了 系统 功能 的 作用 。 
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从 前 ， 有 两 个 饥 饭 的 人 得 到 了 一 位 长 者 的 思 赐 : 一 根 鱼 竿 和 一 繁 鲜 活 硕大 的 鱼 。 其 中 ， 一 个 人 要 了 
了 
他 狼吞虎咽 ， 还 没有 品 出 鲜 鱼 的 肉 香 ， 转 瞬间 ， 连 鱼 带 汤 就 被 他 吃 了 站 精光 % 齐 久 ， 他 便 饭 死 在 空空 的 
鱼 得 旁 。 另 一 个 人 则 提 着 鱼 特 继 续 忍 饥 挨 馈 ， 一 步 步 艰 难 地 向 海边 洲 S\ 打 当 他 已 经 看 到 不 远 处 那 片 亲 
芝 色 的 汪洋 时 ， 亿 和 的 最后 一 上 力气 也 用 移 了， 从 也 只 能 上 着 无 尽 的 遗憾 撒手 人 间 

又 有 两 个 饥 饭 的 人 ,他们 同样 得 到 了 长 者 思 风 的 一 根 乱 等 各 一 繁 鱼 。 只 是 他 们 并 没有 各 奔 东 西 ， 而 
deg te etd ee tr hp ree hth 
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鱼 为 生 的 日 子 。 几 年 后 ， 他 们 盖 起 了 房子 ， 有 了 各 话 、 子 女 ， 有 了 自己 建造 的 渔船 ， 过 上 了 幸福 
安康 的 生活 。 NS 

一 个 人 只 顾 眼 前 的 利益 ， 得 到 的 终 将 是 短暂 的 欢 从 ;个 人 如 果 目标 高 还， 且 久 得 全 
作 和 资源 优化 ， 就 有 可 能 成 为 于 个 特 欠 成 功 之 人 。 及 广 
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3.2.2 动态 性 原理 - 六 


任何 系统 都 不 是 庆 止 的 孤立 的 ， 而 放 不 在 过 定 环境 中 不 断 发 展 变化 的 。 管 理 对 象 但 
括 人 、 物 、 时 间 \、 空 间 、 信 息 等 资源 ， 都 处 在 不 断 变化 之 中 。 管 理 的 动态 原理 是 指 把 管 
看 作 借助 信息 流 ， 调节 人 、 财 、 物 的 动态 过 程 。 它 要 求 管理 者 必须 用 发 展 的 眼光 看 待 事 
物 ， 用 非凡 的 眼力 预测 未 来 。 系 统 作为 一 个 运动 的 有 机 体 ， 运 动 状态 是 绝对 的 。 系 统 内 部 
的 联系 是 一 种 运动 ， 系 统 与 环境 的 相互 作用 也 是 一 种 运动 。 系 统 是 时 间 的 函数 ， 因 为 不 论 
是 系统 要 素 的 状态 和 功能 ， 还 是 环境 的 状态 或 联系 的 状态 都 是 在 变化 的 。 运 动 是 系统 的 生 
命 ， 掌 握 系统 动态 原理 、 研 究 系统 的 动态 规律 ， 可 以 使 人 们 预见 系统 的 发 展 趋势 ， 树 立 超 
前 观念 ， 减 少 偏差 和 损失 ， 掌 握 主动 ， 从 而 使 系统 向 期 望 的 目标 顺利 发 展 。 

为 了 更 好 地 遵循 动态 原理 ， 在 管理 工作 中 要 坚持 以 下 3 个 原则 。 

1. 弹性 原则 


弹性 在 物理 学 中 是 指 物体 在 外 力作 用 下 形变 的 恢复 能 力 。 管 理 的 弹性 原则 即 是 指 管理 
活动 必须 保持 充分 的 弹性 ， 留 有 余地 ， 以 便 及 时 适应 客观 事物 各 种 可 能 的 变化 ， 从 而 有 效 
也 实现 动态 管理 。 弹 性 管理 要 求 管理 系统 具有 调节 机 制 ， 可 采用 灵活 应 变 的 措施 。 

弹性 原则 在 管理 中 的 重要 性 在 于 ， 客 观 情况 是 难以 完全 预料 的 ， 管 理 面 临 的 问题 是 多 
素 的， 而 且 是 经 常 变 化 的 ， 其 中 很 多 因素 主观 上 是 无 法 控制 的 。 为 了 防止 那些 不 可 控 
素 对 目标 的 制订 、 方 案 的 选择 和 实施 的 干扰 ， 管 理 必须 具有 一 定 的 弹性 。 
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2. 联系 性 原则 

随 着 社会 的 发 展 、 科 技 的 进步 ， 分 工 越 来 越 细 ， 各 个 部 门 、 人 员 之 间 的 联系 沟通 也 越 
来 越 多 ， 只 有 使 信息 联系 畅通 ， 反 馈 及 时 ， 才 能 保证 信息 的 准确 性 、 有 效 性 ， 才 能 调节 
人 、 财 、 物 动态 平衡 ， 从 而 实现 系统 功能 的 最 大 化 。 

3. 创新 原则 

当今 ,科技 飞 速 发 展 ， 社 会 经 济 活动 空前 活跃 ,市 场 需求 瞬息 万 变 ， 社 会 关系 也 日 趋 
复杂 。 每 位 管理 者 经 常会 遇 到 新 矛盾 、 新 问题 ， 如 果 因 循 守旧 、 墨 守成 规 ， 就 无 法 完成 任 
务 。 许 多 管理 者 成 功 的 诀 穿 就 在 于 创新 。 


3.2.3 ”信息 反馈 原理 
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理 活动 实质 上 是 一 种 控制 活动 ， 因 而 必然 存在 反馈 <\ 反 馈 是 指 把 一 个 系统 的 输出 信息 引 向 
输入 端 ， 并 对 系统 信息 的 再 输出 发 生 影响 的 控制 方式 ”反馈 按 其 产生 的 效果 不 同 ， 可 分 为 
正 反馈 和 人 负 反 馈 。 如 果 反 馈 使 系统 的 输入 对 输出 的 影响 增 大 ， 导 致 系统 运动 加 剧 发 散 ， 屠 
么 ， 这 种 反馈 称 为 正 反馈 ;反之 ， 如 果 肥 钠 合 系统 的 答 入 对 输出 的 影响 碱 小 ， 使 系统 偏离 
目标 的 运动 收 剑 ， 赵 于 稳定 状态 、 则 这 种 反馈 称 为 负 反 馈 

2. 信息 反馈 原理 3A、 ,XX 

信息 反馈 原理 是 指 条 统 的 一 部 分 输出 信号 要 返回 条 入 端 ， 其 管理 手段 必须 构成 一 个 连 
续 封 闭 的 回路 ,决策 中 心 通过 反馈 机 构 获得 反馈 信息 ， 这 样 才能 形成 系统 有 效 的 管理 活 
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图 3.1 信息 反馈 图 示 


接受 单位 任务 完成 情况 的 信息 经 过 处 理 后 反馈 给 决策 中 心 ， 决 策 中 心 根据 反馈 信息 发 
出 新 的 指令 ， 然 后 系统 开始 新 的 有 效 管理 活动 。 
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信息 反馈 原理 的 重点 是 突出 反馈 在 管理 活动 中 的 地 位 。 反 馈 是 管理 系统 不 可 缺少 的 机 
制 ， 管 理 系统 缺少 反馈 机 构 ， 指 令 执 行情 况 的 反馈 往往 由 执行 机 构 代为 行使 ， 这 是 在 现实 
管理 活动 中 较为 常见 的 现象 ， 往 往 带 来 许多 闪 端 ， 执行 者 忙于 执行 公务 ， 难 以 进行 调查 
研究 和 系统 分 析 ， 反 馈 信 息 多 是 支离破碎 的 表面 现象 ， 依 据 这 些 信息 发 出 的 指令 ， 往 往 是 
片面 的 ; @) 执 行者 自己 反馈 时 ， 由 于 反馈 信息 与 自身 利益 有 关 ， 往 往 报喜 不 报 忧 ， 这 使 决 
策 者 难以 了 解 指令 执行 的 真实 情况 ， 可 能 会 导致 错误 的 决策 ; Nd hte Nt es 

















僻 ， 执 行 脱离 了 指令 ， 执 行者 心中 无 数 ， 问 题 会 越 来 越 多 。 所 以 ， 一 个 管理 系统 应 当 建立 
灵敏 的 反馈 系统 。 
3.2.4 ” 整 分 合 原理 

1， 整 分 合 原 理 的 定义 


分 全 原理 是 指 任何 一 个 系统 邦 必 须 在 整体 规划 下 有 明湖 的 分 工 ， 在 分 工 基础 上 再 进 
和 全 任何 一 个 系统 都 是 一 个 统一 的 整体 ; 任何 一 个 整体 内 又 有 各 种 各 样 的 子 系 
统 、 子 子 系统 和 各 个 层次 的 分 工 ;各 个 子 系统 、 子 际 统 及 其 层次 分 工 又 是 相互 联系 、 相 
互 制约 的 ， 从 而 形成 其 内 部 的 有 机 结合 。 “A 

作为 系统 的 整体 ， 必 须 有 整体 的 活动 目 窗 进行 方式 和 要 求 ， 这 样 才能 保证 系统 内 各 
部 门 、 各 层次 的 协调 一 致 ， 才能 充分 发 捧 系 统 内 各 部 门 、 Ne 
率 ， 合 系统 功能 发 挥 最 佳 的 活动 效 时 =、 











2 系统 的 分 工 与 结合 9- % 疾 
系统 的 分 工 是 由 系统 内 各 部 门 、 名 层次 所 具有 出 特 珠 功能 决定 的 。 在 管理 系统 中 ,分 


工 的 目的 在 于 提高 每 个 人 汇 作 的 熬 练 程度 ， ,从 而 提高 工作 效 率 和 劳动 生产 率 ， 促进 生 产 力 
发 展 。 没 有 尹 工 的 整体 只 是 混沌 的 原始 物 S 构 不 成 有 序 的 系统 ， 不 会 产生 高 效率 。 因 此 ， 
整 分 合 + 原理 要 求 在 管 竺 理 活动 中 ， 首先 要 对 间 疝 完成 可 体 工作 有 充分 细致 的 了 解 ， 在 此 基础 
上 ， 将 整体 分 解 成 一 个 个 基本 要 素 和 基本 单位 ， 并 对 其 进行 明确 分 工 ， 明 确 其 职责 范围 ， 
建立 各 种 形式 的 责任 制 ， 使 之 规范 化 。 
系统 的 结合 是 指 系统 内 的 各 项 分 工 ， 要 形成 合理 的 结构 ， 保 持 各 部 门 、 各 层次 间 最 有 
效 的 联系 和 比例 关系 ， 使 系统 具有 更 大 的 功能 ， 并 形成 新 的 更 大 的 生产 力 。 在 分 工 过程 
中 ， 必 须 从 系统 的 目的 出 发 ， 加 强 组 织 管理 ， 使 各 个 层次 和 环节 同步 协调 、 平 衡 发 展 ， 从 
而 实现 有 效 的 结合 。 

在 管理 活动 中 ， 科 学 地 运用 整 分 合 原理 ， 就 要 做 到 整体 把 握 、 科 学 分 解 、 组 织 综合 。 
其 中 整体 观念 是 前 提 ， 分 工 是 关键 ， 只 有 分 工 合理 ， 才 能 形成 职责 清晰 的 有 序 等 级 系统 。 
在 分 工 基础 上 ， 只 有 组 织 严密 有 效 的 协作 ， 才 能 提高 管理 效益 。 


3.2.5 ”综合 性 原理 


综合 性 就 是 根据 不 同 的 需要 将 不 同性 质 的 事物 或 功能 综合 到 一 起 ， 考 察 其 中 的 共同 性 
和 规律 性 。 任 何 一 个 系统 都 可 以 看 作 由 许多 要 素 为 特定 的 目的 而 组 成 的 综合 体 。 
系统 的 综合 性 原理 包括 以 下 几 方 面 的 含义 。 
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1. 系统 目标 的 多 样 性 与 综合 性 

系统 最 优化 目标 的 确定 是 靠 从 各 种 复杂 的 甚至 对 立 的 因素 中 综合 的 结果 。 由 于 大 系统 
涉及 一 系列 的 复杂 因素 ， 如 果 对 这 些 因素 在 分 析 的 基础 上 能 够 综合 得 当 ， 系 统 目标 能 够 确 
定 得 当 ， 各 种 关系 能 够 协调 有 序 ， 就 能 大 大 发 挥 系 统 的 效率 。 反 之 ， 如 果 综 合 得 不 好 ， 忽 
略 了 其 中 的 某 一 个 目标 或 因素 ， 就 可 能 造成 极 严重 的 后 果 。 

2， 系统 实施 方案 选择 的 多 样 性 与 综合 性 

对 于 同一 个 问题 ， 可 以 有 不 同 的 选择 方案 。 为 了 达到 同一 个 目标 ， 有 各 种 各 样 的 途径 
与 方法 。 方 案 的 多 样 性 要 求 了 解 各 种 方案 的 优势 和 劣势 ， 为 此 ， 需 要 对 不 同方 案 加 以 评价 
和 比较 ， 进 行 综合 研究 分 析 ， 最 后 选 出 令 人 满意 的 方案 。 

3. 综合 也 是 一 种 创造 入 

上 本 的 人 过 半 末 、 寺 时 大 学 可 拉 记 关 细 机 过 于 全 56 5 玉林 生 和 
所 知道 的 、 非 常常 见 的 普通 东西 ， 当 它们 被 一 种 新 的 关系 体 条 重新 综合 起 来 ， 具 相当 的 有 
效 性 时 ， 就 能 发 展 成 为 一 种 创造 。 现 代 一 切 重大 尖端 科学 技术 ， 无 不 具有 高 度 的 综合 性 ， 
世界 上 几乎 所 有 的 东西 都 是 通过 综合 而 得 到 的 。 秽 如 阿波 罗 飞船 登 月 舱 上 的 每 件 东西 都 
是 原 米 已 有 的 ， 而 把 它们 综合 在 一 起 形成 的 登 月 舱 却 是 前 所 未 有 的 。 

量 的 综合 导致 质 的 飞跃 ， 从 而 产生 新 的 事物 ， 综 合 的 对 象 越 多 ， 范 围 越 广 ， 所 做 的 创 
造 也 就 越 大 。 正 因为 任何 复杂 的 系统 都 由 许多 子 系统 和 单元 综合 而 成 ， 因 此 ， 任 何 复杂 的 
系统 都 是 可 以 分 解 的 。 作 为 管理 兰 婚 训 学 会 把 许多 普通 前 东西 综合 为 新 的 构思 、 新 的 产 
品 ， 进 而 创造 出 新 的 系统 ,又 要 普 于 把 复杂 的 系统 分 解 为 最 简单 的 单元 去 解决 
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世界 上 一 芒 科 学 技术 的 进步 ， 一 切 物质 财富 的 创造 ， 一 切 社会 生产 力 的 发 展 ， 一 切 社 
会 经 济 系统 的 运行 ， 都 是 由 人 来 进行 的 ， 都 离 不 开 人 的 服务 、 人 的 劳动 与 人 的 管理 。 人 本 
原理 就 是 在 管理 活动 中 把 人 的 因素 放 在 首位 ， 以 人 为 根本 的 管理 思想 ， 这 是 20 世纪 末 管 
理 实践 的 主要 特点 ， 也 是 21 世纪 管理 实践 的 显著 特点 。 人 本 管理 体现 了 在 管理 实践 中 行 
为 科学 、 心 理学 等 多 门 学 科 的 综合 运用 。 


3.3.1 ”人 本 原理 概述 


1. 人 本 原理 的 含义 

(1) 一 切 管理 活动 应 把 人 视 为 主要 对 象 和 组 织 中 最 重要 的 资源 。 

(2) 在 管理 中 ， 根 据 人 的 思想 和 行为 规律 ， 运 用 各 种 激励 手段 ， 充 分 发 挥 人 的 积极 性 
和 创造 性 ， 挖 掘 人 的 内 在 潜能 。 

(3) 在 管理 中 ， 以 自我 管理 为 主 ， 为 人 的 全 面 发 展 创造 宽松 的 环境 和 条 件 。 

2. 人 本 原理 的 主要 观点 

人 本 原理 主要 包括 以 下 观点 : 职工 是 组 织 的 主体 ; 职工 参与 是 有 效 管理 的 关键 ; 使 人 
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性 得 到 最 完美 的 发 展 是 现代 管理 的 核心 ; 管理 是 为 人 服务 的 等 。 

1) 职工 是 组 织 的 主体 一 一 尊重 

人 们 对 提供 劳动 服务 的 劳动 者 在 组 织 生产 经 营 中 的 作用 是 逐步 认识 到 的 。 这 个 认识 过 
程 大 致 经 历 了 3 个 阶段 。 

(1) 要 素 研究 阶段 。 对 劳动 力 在 生产 过 程 中 的 作用 研究 是 随 着 以 机 器 大 生产 为 主要 标 
志 的 现代 企业 开始 的 。 但 在 早期 ， 人 们 基本 上 是 把 劳动 者 作为 生产 过 程 中 一 种 不 可 缺少 的 
要 素来 研究 的 。 例 如 ， 科 学 管理 的 葛 基 人 泰 罗 的 全 部 理论 和 研究 工作 的 目的 是 最 大 限度 地 
挖 据 作为 机 器 附属 物 的 劳动 者 的 潜能 。 泰 罗 之 后 的 几 十 年 中 ， 人 们 对 劳动 力 的 研究 大 多 都 
未 摆脱 “经 济 人 ”的 观点 。 

(2) 行为 研究 阶段 。 第 二 次 世界 大 战 前 夕 ， 特 别 是 第 二 次 世界 大 战 之 后 ， 有 一 i 
理学 家 和 心理 学 家 ， 开 始 认识 到 劳动 者 的 行为 决定 了 企业 的 生产 效率 、 质 量 和 成 本 。 
此 ， 他 们 进行 了 大 量 的 实例 分 析 和 研究 得 出 ， 人 的 行为 是 由 动机 次 定 的 ， 机 是 和 
决定 的 ， 人 的 需要 又 是 多 方面 的 ， 人 不 仅 有 物质 需要 还 有 精神 需要 。 他 们 强调 ， 管 理 者 要 
从 多 方面 激励 劳动 者 ， 以 符合 组 织 的 需要 。 5 六 2 对 人 的 作用 的 认识 是 有 进步 
的 ， 但 仍然 是 把 劳动 者 作为 客体 来 研究 的 。 ”~ 

(3) 主体 研究 阶段 。 这 一 阶段 对 人 的 作用 的 认识 有 了 质 la hi 
来 ， 随 着 日 本 经 济 的 快速 是 起 ， 人 们 通过 对 有 本 记功 企业 的 经 验 齐 折 ， 进 一 步 认识 到 职工 
在 企业 生产 经 营 中 的 重要 作用 ， 逐 渐 形成 了 以 人 为 中 心 的 管理 思想 。 中 国 管理 学 家 欧 一 苇 
在 20 世纪 80 年 代 末 发 表 了 著名 论 义 《职工 主体 论 )， 明 涌 加 出 “职工 是 社会 主义 企业 的 
主体 ”的 观点 ， 从 而 把 对 职 寺 在 企业 经 营 活动 中 的 地 位 和 有 作用 的 认识 提高 到 一 个 新 的 高 
度 。 根 据 这 一 观点 ， ee We 更 是 为 了 人 的 管理 。 


型 千言 ~ 站 到 
从 
南 风 法 则 

北 风 和 南 风 比 威力 ， 看 谁 能 把 行人 身上 的 大 衣 脱 掉 。 北 风 首 先 来 一 个 冷风 浪 测 、 寒 冷 刺 肯 ， 结 果 行 
人 把 大 衣 庄 得 紧 紧 的 。 南 风 则 徐徐 吹 动 ， 顿 时 风 和 日 丽 ， 行 人 因为 觉得 春意 上 身 ， 始 而 解 开 纽扣 ， 继 而 
脱 掉 大 衣 ， 南 风 获 得 了 胜利 。 

2) 职工 参与 是 有 效 管理 的 关键 一 一 依靠 人 
职工 是 组 织 的 主体 ， 职 工 应 参与 组 织 的 各 项 活动 和 管理 。 只 有 职工 的 广泛 参与 ， 把 个 
人 利益 与 组 织 利益 紧密 结合 ， 使 全 体 职工 为 了 共同 的 目标 而 自觉 地 努力 奋斗 ， 才 能 实现 工 
作 的 高 效率 。 影 响 组 织 发 展 的 因素 很 多 ， 但 归纳 起 来 无 非 是 天 时 、 地 利 、 人 和 ， 其 中 “人 
和 ”最 重要 。 有 了 “人 和 ”， 才能 去 争取 和 利用 “天 时 ”， 有 了 “人 和 ” 才 有 可 能 去 逐步 
完善 和 充分 发 挥 “ 地 利 "。 

只 有 全 体 职工 的 共同 参与 ， 才 能 充分 发 挥 他 们 的 积极 性 和 创造 性 ， 才 能 使 组 织 的 各 项 
资源 得 到 充分 利用 ， 才 能 使 组 织 健康 快速 发 展 。 组 织 中 的 一 部 分 职工 其 本 身 就 是 管理 者 ， 
所 以 要 特别 注重 非 管 理 人 员 参 与 管理 的 问题 。 具 体 的 主要 形式 : 一 是 建立 职工 建议 制度 ， 
在 组 织 内 设置 建议 箱 ， 向 职工 征集 组 织 发 展 的 各 方面 的 合理 化 建议 ， 也 可 设 领导 接待 日 ， 
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R 工 可 直接 与 有 关 领 导 面 谈 ， 二 是 通过 职工 代表 大 会 选举 代表 参与 组 织 的 决策 会 议 、 参 与 
组 织 监督 机 构 的 监督 活动 ， 使 职工 代表 数量 在 决策 会 议和 监督 机 构 中 占有 一 定 的 比例 ， 并 
同 其 他 代表 享有 一 样 的 权利 和 义务 ; 三 是 建立 评审 和 选举 制度 ， 职 工 有 权 参与 选举 干部 ， 
有 权 评审 干部 的 工作 业绩 ， 职 工 的 眼睛 是 雪亮 的 ， 职 工 的 权力 应 该 得 到 重视 。 

3) 使 人 性 得 到 最 完美 的 发 展 是 现代 管理 的 核心 一 发 

人 的 实质 是 善 亚 兼 有 、 美 丑 尼 具 的 阴阳 两 性 动物 。 在 人 的 身上 ， 既 闪烁 着 光辉 一 阳性 ， 
又 呈现 着 黑暗 一 阴性 。 所 以 台湾 车 名 管理 学 家 陈 愉 安 教授 说 : “人 本 管理 的 精髓 就 是 点 亮 人 
性 的 光 炊 ， 回 归 生 命 的 价值 ， 共 创 繁荣 与 幸福 .” 通 过 管理 ， 抑 制 人 性 黑暗 的 一 面 ， 激 发 光辉 
9 一面， 使 人 实现 最 高 的 人 生 追 求 ， 自 然 就 发 挥 出 人 的 最 大 潜能 ， 组 织 目 标 也 就 实现 了 。 

人 性 要 得 到 完美 的 发 展 需要 有 人 才 成 长 的 适宜 环境 。 这 样 的 环境 对 组 织 内 部 而 言 ， 主 要 
有 两 个 方面 : 一 是 物质 环境 ， 二 是 文化 环境 。 任 何 管理 者 都 会 在 管理 过 程 中 影响 下 属 人 性 的 
发 展 。 同 时 ， 管 理 者 行为 本 身 又 是 管理 者 人 性 的 反映 。 只 有 管理 者 的 人 性 得 到 了 完美 的 发 
展 ， 才 能 使 职工 的 人 性 得 到 完美 的 发 展 ， 而 职工 队伍 的 状况 区 省 组 织 成 功 的 基础 ， 管 理 者 的 
人 性 要 得 到 完美 发 展 ， 需 要 整个 社会 有 一 个 良好 的 人 文 环境 。 在 管理 实践 中 ， 每 一 项 政策 、 
模 施 、 制 度 的 实施 ， 不 仅 要 看 到 所 取得 的 经 济 效果 忆 同 时 也 要 关注 人 的 精神 状态 
4) 管理 是 为 人 服务 的 一 为 了 人 AN 
和 是 人 为 中 心 的 是 对 人 的 和 理由 为 人 服务 的 ， 是 为 安 现 人 的 发 民 管理 不 
仅 要 为 组 织 内 部 的 人 (在 大 多 数 情 况 -RS 过 类 人 是 主要 管理 对 象 ) 服务， 而 且 要 为 组 织 外 部 
9 人 服务 。 XX、 
管理 者 对 被 管理 者 进行 教育 。 批评 、 激 励 、 惩 罚 。 六 全 扩 管 理 首 沿 关 下 确 的 信和 
轨道 发 展 ， 从 而 实现 人 性 完美 的 发 展 。 过 就 要 被 扶持 上 来 。 个 人 
的 精神 需要 应 得 到 请 号 ”个 大 的 工资 和 各 种 福利 也 应 得 到 相应 的 回报 。 对 于 企 he 
理 也 是 为 了 用 户 看 市 场 经 济 条 件 下 ，“ 服 务 用 户 ” “服务 市 场 ”取代 了 “服务 上 级 
务 计划 ”"。 用 户 是 企业 生存 的 基本 条 件 ， 为 用 户 服务 体现 在 以 下 儿 个 方面 : 一 才 要 要 所 
场 需求 的 特点 及 其 发 展 趋势 生产 产品 和 设计 款式 ， 二 是 根据 消费 心理 确定 宣传 营销 理念 
三 是 努力 降低 成 本 ， 更 多 地 让 利于 用 户 等 

3. 人 本 原理 的 适用 

在 管理 实践 中 ， 为 了 更 好 地 运用 人 本 原理 ， 应 该 做 好 以 下 几 个 方面 的 工作 : 一 是 重视 
思想 政治 工作 ， 加 强 社会 主义 精神 文明 建设 ， 强 化 思想 政治 工作 ， 同 时 还 要 强调 组 de 

， 注 重用 组 织 精神 、 组 织 价值 观 激励 职工 :二 是 领导 者 努力 营造 人 本 文化 氛围， 

者 首先 要 树立 以 人 为 本 的 管理 思想 ， 在 管理 的 各 项 工作 中 ， 人 本 思 想 和 宅 反 终 ， 三 是 组 
人 织 成 功 的 基础 ， 组 织 要 制定 并 实施 人 才 培 养 训 咯 ， 创 设 良 好 的 
环境 吸引 人 才 ， 合 组 织 有 一 个 合理 的 高 素质 人 才 结构 。 


区 saws 
骆 驼 


动物 园 里 的 小 骆驼 问 妈妈 : “妈妈 ， 妈 妈 ， 为 什么 我 们 的 睫毛 那么 长 ?” 骆 驼 妈 妈 说 : “ 当 风 沙 来 的 
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时 候 ， 长 长 的 睫毛 可 以 让 我 们 在 风暴 中 都 能 看 得 到 方向 。” 小 骆驼 又 问 :“ 妈 妈 ， 妈 妈 ， 为 什么 我 们 的 背 
那么 驰 ， 丑 死 了 !” 驹 驼 妈 妈 说 :“ 这 个 叫 驼峰 ， 可 以 帮 有 我 们 储存 大 量 的 水 和 养分 ， 让 我 们 能 在 沙漠 里 而 
受 十 几 天 的 无 水 无 食 条 件 。” 小 骆驼 又 问 :“ 妈 妈 ， 妈 妈 ， 为 什么 我 们 的 脚掌 那么 厚 ?” 骆 驼 妈 妈 说 :“ 那 
可 以 让 我 们 重重 的 身子 不 至 于 陷 在 软 软 的 沙子 里 ， 便 于 长 途 跋涉 啊 。” 

小 骆驼 高 兴 极 了 :“ 哇 ， 原 来 我 们 这 么 有 用 啊 ! 可 是 妈妈 ， 为 什么 我 们 还 在 动物 园 里 ， 不 去 沙漠 远 
是 呢 ?” 


3.3.2 ”能 级 原理 


1. 能 级 原理 的 基本 思想 

能 级 是 物理 学 名 词 ， 能 是 做 功 的 量 ， 能 量 有 大 有 小 ， 是 可 以 分 级 的 。 能 级 的 概念 是 20 
世纪 初 科学 家 打开 原子 的 大 门 后 发 现 的 。 原 子 中 绕 核 运转 的 电 也 : 况 能 处 在 一 系列 不 连续 
的 、 分 立 的 稳定 状态 ， 这 些 状态 分 别 具 有 不 同 数值 的 能 量 区 按 其 大 小 排列 ， 就 像 阶梯 一 
样 。 故 和 之 为 能 级 。 在 管理 学 中 售 用 “能 级 ”这 一 概念 来 说 肖 组 织 和 人 都 具 有 能 级 。 能 
首 人 或 组 织 系统 做 功 的 本 领 ， 级 是 能 量 差别 所 形成 的 不 癌 级 别 。 人 的 能 级 是 人 的 智力 开发 
及 期 世 的 个体 人 全 关 别 。 流 照 定 的 标准 或 和 分 级 ， 便 具有 各 和 能 统 的 人 人 
所 适应 级 别 的 事 ， 各 在 其 位 ， 各 司 其 职 ， 各 尽 所 能 ， 充 分 发 挥 人 的 作用 。 

能 级 原理 的 基本 思想 ， 管 理 系统 是 具有 不 同 层次 、 不 同 能 级 的 复杂 系统 ， 只 有 不 同 的 
人 、 层 次 和 单元 依据 能 量 大 小 处 于 和 位置， 才能 纳 C 效 素 和 管理 收益。 

2. 能 级 原理 的 实现 J 、 - 兴 

人 站， 和 有人 的 和信 人 上 有， 人 
的 实现 就 能 很 好 地 解决 这 一 辣 题 。 RS 

(1) 管理 机 构 能 级 必须 按 层次 建立 稳定 的 组织 形态 。 在 现代 管理 系统 中 ， 各 元 素 的 活 
动 必须 服从 于 索 统 具有 高 效率 和 高 可 靠 性 的 要 求 ， 所 以 管理 系统 中 能 级 的 划分 不 是 随意 
的 ， 它 们 的 组 全 也 不 是 随意 的 。 实 践 证 明 ， 稳 定 的 组 织 形态 应 当 是 正 立 的 三 角形 ， 上 面 小 
下 面 大 ， 表 示 既 有 精干 的 领导 核心 ， 又 有 宽厚 的 基础 ， 能 够 为 人 才 的 使 用 提供 环境 条 件 。 
而 倒立 的 三 角形 、 净 形 、 梯 形 等 结构 是 不 稳定 的 ， 含 有 不 稳定 因素 ， 工 作 效 率 低 ， 如 






































图 3.2 所 示 。 
稳定 的 组 织 形 态 不 稳定 的 组 织 形态 


图 3.2 组 织 形 态 


稳定 的 组 织 结构 建立 在 合理 分 级 的 基础 上 ， 任 何 一 个 稳定 的 组 织 形态 都 可 分 为 4 个 层 
次 : 最 高 层 是 经 营 决 策 层 ， 决定 组 织 的 大 政 方针 ; 第 二 层 是 管理 层 ， 运 用 各 种 管理 理论 、 
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方法 和 技术 贯彻 经 营 方法 ， 完 成 组 织 管理 任务 ;第 三 层 是 执行 
层 ， 贯 彻 管理 指令 计划， 直接 调动 和 组 织 人 、 财 、 物 等 管理 要 
素 ， 执 行 各 项 管理 任务 ; 第 四 层 是 作业 层 ， 是 各 个 具体 操作 人 员 
从 事 各 项 具体 操作 ， 完 成 各 项 具体 工作 任务 的 最 基层 。4 个 层次 
的 使 命 不 同 ， 而 且 四 大 能 级 的 差异 较 大 ， 不 能 混淆 ， 不 能 颠 个 ， 
如 图 3.3 所 示 。 

(2) 不 同 能 级 应 与 其 职责 、 权 力 、 利 益 相符 。 职 责 、 权 力 、 图 3.3 管理 层级 
物质 利益 和 精神 荣誉 是 能 级 的 外 在 体现 ， 只 有 内 在 能 级 与 外 在 体 
现 相 适应 ， 才 能 发 挥 人 的 主动 性 和 创造 性 。 在 管理 结构 中 ， 不 同 层次 的 能 级 不 同 ， 它 们 对 
人 才 的 素质 和 知识 能 力 的 要 求 也 不 同 。 根 据 能 级 原理 思想 ， 应 尽 可 能 地 使 人 才能 级 同 层次 
Ns Da Th Rt te, 
总 之 ， 能 级 原理 要 求 管理 系统 中 的 每 个 元 素 都 能 在 其 位 、 谋 其 政 《 访 其 责 、 行 其 权 、 取 其 
酬 、 受 其 荣 、 息 其 误 。 ‘NN\ 

(3) 各 类 能 级 必须 动态 和 应。 能 级 的 动 村 应 二 柳生 有 亲 各 能 级 的 人， 必须 安排 在 相 
应 的 能 级 岗位 上 ， 做 其 所 能 胜任 的 工作 ， 期 间 要 进行 动态 调整 ， 能 量 有 增 的 上 ， 能 量 有 减 
ee re 效率 。 人 们 在 其 工作 岗位 上 工作 一 自 
时 间 之 后 ， 思 想 认识 、 知 识 结构 、 能 力 水 平 玫 变 发 生变 化 ， 也 就 是 人 的 能 量 发 生 了 变化 
这 时 ， 就 应 及 时 进行 调整 转换 ， 保 持 能 世 与 级 别 在 新 的 条 件 下 形成 新 的 能 级 对 应 。 

现代 科学 管理 必须 善于 区 别 不 同 二 能 和 素质 的 人 ， 若 慎之 长 ， 则 庸 才 变 人 才 ; 车 
人 之 短 ， 则 人 才 变 唐 才 。 只 有 混乱 前 管理 ， 没 有 无 用 的 人 才 。 和 欲 使 客观 情况 的 变化 与 各 类 
管理 能 级 对 应 ， 必 须 保证 大 们 在 各 个 能 级 中 自由 地 流动 通过 各 个 能 级 的 实践， 施展 、 级 
烽 和 检验 人 们 的 才能 、 使 之 各 得 其 位 。 岗 位 能 级 是 随 客观 情况 不 断 变化 的 ， 不 同时 期 的 任 
务 不 同 ， 岗 位 能 级 也 有 差异 。 因 此 ， 只 有 动态 地 实行 能 级 的 对 应 ， 才 能 发 挥 最 佳 的 管理 
效能 。 | 












































刻 各 知识 能 


彼得 原理 及 其 应 用 


在 一 个 层级 组 织 中 ， 每 位 职员 都 倾向 于 晋升 到 他 的 不 称职 级 。 劳 伦 斯 彼得 认为 ， 每 个 人 的 晋升 都 
是 从 一 个 能 够 胜任 的 职位 升 向 另 一 个 更 高 职位 ， 而 在 新 的 职位 上 的 胜任 又 使 他 有 资格 再 次 被 提升 ， 直 至 
他 变 得 不 称职 为 止 。 

彼得 陷阱 主要 是 由 组 织 中 的 激励 机 制 和 晋升 机 制 的 不 恰当 而 产生 的 ， 所 以 要 想 防 止 组 织 中 的 彼得 现 
象 ， 就 必须 制定 一 个 合理 的 激励 机 制 和 员工 的 晋升 机 制 。 具 体 方法 如 下 。 

(1) 建立 双重 职业 途径 ， 即 建立 相互 独立 的 行政 人 员 岗 位 和 技术 人 员 岗 位 制度 。 

(2) 加 强 岗位 管理 ， 对 各 岗位 的 工作 进行 研究 ， 即 按 岗 设 人 ， 使 符合 岗位 的 上 ， 不 符合 的 下 或 原 地 
待命 。 

(3) 加 强 晋 升 前 考核 ， 拓 宽 考 核 范围 ， 丰 富 考核 手段 ; 考核 时 应 注意 考核 注重 的 应 是 潜力 而 不 是 绩 
效 ; 考核 应 经 常 性 ， 并 建立 可 上 可 下 的 良性 运行 机 制 ; 为 考核 一 个 人 是 否 胜任 新 职位 ， 应 先进 行 临时 的 、 
不 正式 的 提升 ， 以 免 降 职 带 来 的 副作用 。 


六 aa 


(4) 实行 宽带 薪酬 体系 。 

(5) 改变 职工 的 晋升 心态 ， 让 他 们 明白 晋升 不 仅 意 味 着 更 多 的 权利 ,更 意味 着 更 多 责任 ,让 他 们 把 
更 多 精力 集中 到 自己 的 本 职工 作 和 提高 自身 素质 上 来 。 

6) 加 强 晋升 前 的 岗位 培训 ， 通 过 内 训 、 外 训 、 专 家 讲授 、 岗 位 交流 等 建立 一 套 岗 位 培训 机 制 ， 加 
强 各 类 人 员 的 岗位 知识 ,使 他 们 满足 时 代 发 展 的 需要 。 

(7) 适当 采用 明 升 暗 降 、 平 调 增 衔 、 撤 职 等 方式 


3.3.3 ”动力 原理 


人 本 原理 揭示 了 推动 管理 活动 的 基本 力量 是 人 。 在 实现 管理 目标 过 程 中 ， 必 须 千 方 下 
计 地 把 激励 人 的 行为 动机 作为 基本 动力 。 一 个 管理 系统 有 动力 才能 运转 ， 只 有 正确 地 运 
动力 ， 才 能 推动 管理 系统 有 效 运转 ， 并 实现 管理 目标 ， 管 理 者 不 仅 要 找到 动力 源 ， 而 且 要 
正确 地 运用 动力 。 人 是 管理 系统 中 的 能 动因 素 ， 信人 的 了 性 

1. 动力 原理 的 含义 

管理 必须 有 强大 的 动力 ， CR 
行 ， 这 就 是 动力 原理 。 动力 不 公理 的 从 语 目 是 一 种 制约 因素 。 没 有 它 系统 就 不 能 
维持 ， 管 理 就 不 能 有 序 地 运作 。 Sy 


p 现代 管理 中 动力 的 要 本 类 型 


管理 的 动力 是 推动 管理 者 和 说 入 关 的 动力 , 是 充分 发 挥 人 的 主观 能 动作 用 、 推 动 生 
产 发 展 的 动力 。 管 理 动力 是 东 力 源 动 力 机 制 集合 作用 的 六 再， 动力 源 是 指 在 管理 活动 中 
导致 们 行为 的 各 种 需要 动力 机 制 是 指 在 管理 系统 中 确定 的 引发 、 刺 激 、 导 向 和 制约 动 
力 源 的 条 件 机 制 。 现 代 管 理 系统 中 的 动力 有 以 下 3 种 类 型 。 

(1) 物质 动 ee 
最 基本 的 动力 物质 是 第 一 性 的 ,物质 的 存在 决定 人 们 的 意识 。 无 论 是 管理 者 或 被 管理 
者 ,活动 的 最 大 本 目的 都 是 为 了 获得 一 定 的 物质 利益 。 当 然 ， 物 质 利益 也 不 是 万 能 的 ， 如 
不 正确 运用 物质 激励 ， 也 会 产生 副作用 。 

(2) 精神 动力 。 精 神 动力 是 指 人 的 理想 、 道 德 观念 、 信 仰 、 思 想 政治 水 平等 社会 意 
识 。 先 进 的 社会 意识 使 奋进， 使 人 勇于 开拓 和 创新 。 精 神 动力 是 支柱 ， 在 管理 活动 中 ， 
不 论 管理 者 还 是 被 管理 者 ， 除 了 获得 一 定 的 物质 利益 外 ， 还 有 关于 个 人 的 爱好 、 理 想 目标 
和 追求 的 需求 ， 这 是 人 们 较 高 级 的 需求 。 物 质 生活 水 平 越 高 、 文 化 程度 越 高 ， 精 神 方面 的 
要 求 就 越 多 ， 精 神 动 力 的 作用 也 就 越 大 。 因 此 ， 提 高 人 们 的 文化 水 平 ， 对 其 进行 理想 、 首 
德 教育 ， 满 足 个 人 的 爱好 和 追求 等 ， 都 有 利于 人 的 积极 性 的 提高 和 潜力 的 发 挥 。 人 是 有 精 
神 需 求 与 追求 的 ， 因 此 必须 有 精神 动力 。 精 神 动力 不 仅 可 以 充实 物质 动力 的 不 足 ， 而 且 本 
身 就 具有 巨大 的 威力 。 在 特定 条 件 下 ， 精 神 动力 可 以 成 为 决定 性 的 动力 。 物 质 生活 越 丰 
富 ， 就 越 要 给 予 人 们 精神 鼓励 。 

(3) 信息 动力 。 信 息 动力 是 一 种 获取 知识 、 资 料 、 情 报 消息 等 的 动力 。 信 息 动 力 是 催 
化 剂 ， 为 获得 知识 ， 需 要 有 求知 欲 的 动力 ; 为 获得 资料 、 情 报 消息 ， 需 要 有 好 奇 心动 力 
有 追求 科学 真理 的 动力 ， 还 有 为 获得 更 多 物质 利益 的 动力 。 所 以 ， 信 息 动力 是 一 种 物质 动 
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一 ss sabes 


力 、 精 神 动力 兼 而 有 之 的 动力 。 在 知识 经 济 时 代 ， 信 息 已 成 为 一 种 宝贵 的 无 形 资源 ， 是 一 

笔 财 富 ， 是 一 种 有 效 的 动力 。 对 于 一 个 国家 ， 信 息 是 前 进 的 动力 ; 对 于 企业 ， 信 息 是 竞争 

的 基础 。 信 息 对 组 织 活动 能 产生 直接 的 、 综 合 的 促进 作用 。 但 是 ， 在 运用 信息 动力 时 ， 要 

no 
和 影响 力 的 作风 、 传 统 等 ， 以 及 组 织 风 气 、 员 工 的 志趣 和 爱好 等 。 组 织 管理 者 要 为 组 织 

de 种 健康 的 、 奋 发 向 上 的 风气 ， 以 促进 员工 积极 进取 ， 发挥 他 们 巨大 的 创造 
力 ， 只 有 这 样 组 织 才 会 有 旺盛 的 生命 力 。 


3. 现代 管理 动力 的 综合 


首先 ， 要 综合 运用 各 种 动力 。3 种 动力 是 相互 依存 、 相 互 制约 的 。 忽 视 精神 动力 ， 只 
讲 物质 利益 ， 就 会 迷失 政治 方向 ， 人 的 积极 性 就 难以 持久 ;片面 压 大 精神 动力 ， 不 讲 物质 
en 
只 有 将 3 种 动力 有 机 地 结合 起 来 加 以 运用 ， 才 会 产生 强大 的 推动 作用 。 

其 次 ， 人 人 人 没 
有 个 体 动力 就 没有 群体 动力 。 个 体 动力 与 群体 动力 有 多 种 关系 模式 ， 如 个 体 动力 大 ， 群 休 
动力 小 ; 个 体 动力 小 ， 群 体 动力 也 小 ; Ce 竹 体 动力 也 大 。 组 织 系统 的 管理 是 对 
集体 目标 的 管理 ， 只 有 个 体 目标 与 群体 目标 关 吉 或 基本 一 致 ， 且 恰当 地 对 个 体 进行 激励 ， 
才 会 产生 个 体 动力 大 ， 人 
关系 模式 。 反 之 ， 则 不 然 。 。 NAN 
最 后 ， 正 确 处 理 眼 前 动力 号 ; 攻 放 汉 力 之 则 的 关系 从 二 -= 般 着 眼 当前 ， Re 
ed ed 5 和 全 要 根据 轻重 缓急 来 先 















































“ 急 则 治标 ， 缓 须 治本 
se 从- 


从 

(1) 创建 物质 激励 新 模式 。 物 质 激励 的 主要 形式 有 正 负 激励 之 分 。 津 贴 、 福 利 等 为 正 
激励 ; 罚款 等 为 负 激励 。 物 质 激励 的 基本 原则 : 一 是 实行 公正 的 差别 奖励 ， 多 劳 多 奖 ， 少 
劳 少 奖 ， 不 劳 不 奖 ; 二 是 奖金 与 工资 分 别 发 放 ， 工 资 按时 发 ， 奖 金 适 时 发 ; 三 是 建立 相应 
的 制度 保障 ， 把 奖励 模式 形成 制度 并 稳定 下 来 ， 增 强 职工 对 组 织 的 信任 感 。 

2) 完善 精神 激励 模式 。 精 神 激励 是 在 较 高 层次 上 调动 工作 人 员 的 工作 积极 性 ， 其 激 
励 程度 大 ， 维 持 时 间 长 ， 是 激励 机 制 的 主要 组 成 部 分 。 精 神 激励 的 主要 形式 有 目标 激励 、 
榜样 激励 和 关怀 激励 等 ( 详 见 第 9 章 ) 。 


3.3.4 ”行为 原理 








1. 行为 原理 的 基本 思想 

行为 是 人 的 主观 对 客观 做 出 的 可 以 观察 到 的 反应 ， 泛 指 人 作为 主体 外 观 的 各 种 活动 
如 动作 、 运 动 、 工 作 ， 但 不 包括 纯粹 的 思想 反应 过 程 。 行 为 原理 是 指 要 研究 管理 系统 中 人 
或 组 织 活动 行为 的 客观 规律 性 ， 采 取 各 种 有 效 措施 来 指导 或 激励 人 或 组 织 的 行为 ， 以 发 挥 
人 的 积极 行为 效能 。 








算 理 学 实用 教程 (第 2 生 ) ooovoyooooooooooooooooooooorooooooooooooooooooooroooooooooooo 


2. 人 的 行为 基本 模式 

德国 心理 学 家 库 尔 特 : 勒 温 ( Kurt Lewin) 认为 ， 人 类 行为 既 受 外 界 环境 的 影响 ， 又 受 
个 体 心理 的 影响 ， 人 的 内 部 需要 和 动机 是 行为 的 基础 ， 是 行为 的 驱动 力 ， 而 客观 环境 是 引 
发 这 种 驱动 力 的 导火线 ， 人 的 行为 方向 取决 于 人 的 内 部 因素 和 环境 的 共同 作用 ， 但 占据 主 
导 地 位 的 仍 是 人 的 需要 和 动机 。 

所 谓 动机 是 指引 起 个 人 行为 、 维 持 该 行为 ， 并 将 此 行为 导向 某 一 目标 (个 人 需要 的 满 
足 ) 的 过 程 。 动 机 是 引发 行为 的 直接 原因 ， 是 需要 与 行为 的 中 介 ， 而 动机 的 主要 来 源 有 两 
个 : 一 是 内 在 条 件 (需要 ); 二 是 外 在 条 件 (刺激 )。 内 在 条 件 即 需要 是 指 人 对 于 某 种 目标 
的 渴求 或 欲望 ， 是 个 人 缺乏 某 种 东西 的 状态 。 缺 乏 可 能 是 个 人 体内 维持 生理 作用 的 物质 
素 所 致 ， 也 可 能 是 社会 环境 中 的 心理 因素 所 致 。 潜 在 需要 一 旦 被 认识 到 ， 就 会 以 一 定 的 行 
为 动机 的 形式 表现 出 来 ， 进 而 支配 人 的 行为 ， 所 以 说 ， 需 要 是 人 的 竺 动 积极 性 产生 的 根源 





















































的 。 综 上 所 述 ， 人 的 行为 基本 模式 可 以 概括 为 :由 外 蹇 客观 环境 的 刺激 产生 需要 ， 由 个 体 

生理 或 心理 的 需要 产生 动机 ， 由 动机 引发 行为 渤 而 达到 一 定 目 标 ; 之 后 萌发 新 的 需要 ， 

进而 追求 新 的 目标 ， 然 后 开始 新 的 行为 模 武 过 程 ;如 图 3.4 所 示 。 
一 -一 

要 下 | 动机 .行为 目标 



































、 一、 图 3. 4 行为 的 基本 模式 - 

在 一 定 的 社会 环境 条 件 下 ， 管 理 者 应 当 充分 利用 人 类 行为 模式 的 基本 规律 ， 了 解 被 管 
理 者 的 需求 状况 和 动机 指向 ， 通 过 合理 的 物质 奖励 和 精神 鼓励 办 法 来 调动 人 的 积极 性 。 对 
人 的 需要 刺激 起 强烈， 他 想 达 到 目标 的 动力 就 越 充 足 。 人 的 行为 模式 虽然 具有 一 定 的 规律 
性 ， 但 也 常常 因 时 、 因 地 、 因 人 而 异 。 因 此 ， 在 不 同情 况 下 ， 应 采取 不 同 的 管理 方法 和 不 
同 的 激励 模式 。 研 究 行为 原理 最 根本 的 目的 是 最 大 限度 地 调动 、 巩 固 和 充分 发 挥 人 的 工作 
积极 性 和 创造 性 。 为 此 应 做 到 : OD 尽力 解决 下 属 人 员 正当 、 合 理 的 物质 和 精神 方面 的 客观 
需要 ; @) 务 必 使 每 个 人 都 有 确定 的 、 可 以 考核 的 具体 责任 ; @@ 一 定 要 对 每 个 人 所 负 的 责任 
履行 情况 进行 认真 的 验收 ， 奖 罚 分 明 ， 公 正 而 及 时 。 








3.4 效益 原理 


3.4.1 ”效益 原理 概述 


1. 效益 原理 的 含义 
效益 是 管理 的 永恒 主题 ， 任 何 组 织 的 管理 都 是 为 了 获得 某 种 效益 ， 效 益 的 高 低 直接 影 
响 组 织 的 生存 和 发 展 。 
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效益 原理 是 指 管理 活动 都 要 讲求 实效 ， 力 求 用 最 小 的 投入 和 消耗 ， 创 造 最 大 的 经 济 效 
益 、 社 会 效益 和 生态 效益 。 管 理 的 目的 是 提高 效率 ,使 “整体 大 于 部 分 之 和 ”， 发 挥 协 作 
生产 力 的 “放大 作用 ”。 但 管理 的 这 种 “放大 作用 ”不 仅 是 规模 的 “放大 ”， 而 且 要 在 效 
益 上 “放大 ” 。 人 们 在 管理 活动 中 追求 的 效益 包括 经 济 效益 、 社 会 效益 和 生态 效益 。 人 们 
具体 工作 讲求 的 是 工作 绩效 。 

2. 效果 、 效 率 与 效益 之 间 的 关系 

要 正确 把 握 管 理 的 效益 原理 ， 首 先 必须 弄 清 效果 、 效 率 和 效益 三 者 之 间 的 关系 。 

(1) 效果 是 指 人 们 在 社会 实践 活动 中 ， 通 过 某 种 行为 、 力 量 、 方 式 或 因素 而 产生 的 有 
上 成果。 人 们 追求 这 种 成 果 的 有 用 性 ， 使 其 符合 组 织 的 要 求 。 其 中 有 的 效果 是 有 效益 的 ， 
而 有 的 效果 是 无 效益 的 。 例 如 ， 企 业 生 产 的 产品 虽然 质量 合格 ， 但 不 符合 社会 需求 ， 在 市 
场 上 卖 不 出 去 ， 最 后 合格 产品 可 能 变 成 废弃 物资 ， 这 样 的 生产 活动 的 效果 是 不 具有 效益 
的 。 所 以 ， 只 有 那些 符合 市 场 需求 ， 为 社会 所 接受 的 效果 未 是 有 效益 的 。 

人 Sr Pl A ee i 状况 ， 与 效益 
有 一 定 的 联系 。 在 实践 中 ， 效 益 与 效率 并 不 一 定 是 一 倾 的 。 例 如 ， 企 业 花 费 巨 额 资金 增添 
技术 设备 来 提高 生产 效率 ， 如 果实 际 结果 使 单位 这 吕 竺 产 的 物化 劳动 消耗 的 增 攻 超过 了 活 
劳动 的 减 量 ， 从 而 导致 生产 成 本 增加 ， 就 会 出 现 效率 提高 而 效益 降低 的 现象。 

(3) 效益 是 有 效 产 出 与 其 投入 之 同 的 汪 种 比例 关系 ， 可 从 经 济 和 社会 这 两 个 不 同 角度 
去 考察 。 经 济 效益 和 社会 效益 既 有 区 别 义 有 联系 。 经 济 效益 是 指 和 人们 在 经 济 活动 中 所 取得 
的 收益 性 成 果 。 从 量 的 关系 上 1 经济 效益 等 于 已 实现 的 经 济 活动 成 果 与 劳动 耗费 之 差 。 劳 
动 费 包括 在 经 济 活动 中 耗费 的 活 劳动 和 物化 劳动 5 社会 效益 是 从 全 社会 的 角度 ， 衡 量 人 
们 的 社会 实践 活动 对 社会 进步 、 国 民 经 济 发 展 及 社会 生产 力 的 提高 等 方面 所 起 的 积极 作用 
或 产生 的 有 益 效 果 < 经 济 效益 较 社会 效益 直接 . 湿 见 ;经济 效 益 可 以 运用 若干 个 经 济 指标 
ee 
在 经 济 效益 是 讲求 社会 效益 的 基础 ， 而 讲求 社会 效益 又 是 促进 经 济 效益 提高 的 重要 条 件 。 
人 们 进行 社会 实践 活动 ， 在 兼顾 经 济 效益 和 社会 效益 的 同时 ， 还 应 考虑 生态 效益 。 生 态 效 
益 是 指 人 们 的 社会 活动 对 生态 环境 产生 的 影响 ， 从 而 对 人 类 生存 条 件 变化 产生 的 影响 。 所 
以 ， 管 理应 把 经 济 效益 、 社 会 效益 和 生态 效益 有 机 地 结合 起 来 。 

效果 、 效 率 和 效益 三 者 除了 区 别 还 有 密切 联系 。 只 有 好 效果 才能 产生 效益 ;有 效益 必 
有 好 效果 ; 只 有 在 高 效率 、 目 标 正确 的 条 件 下 ,才能 产生 效益 。 反 之 ， 如 果 目 标 错误 ， 效 
率 越 高 ， 效 益 反而 越 差 。 因 此 ， 提 高 管理 效益 ， 要 有 好 的 效果 ， 不 仅 效率 要 求 要 高 ， 而 且 
工作 目标 必须 正确 ， 效 益 体现 了 效果 与 效率 的 统一 。 

3. 效益 的 评价 

效益 的 评价 可 由 不 同 主体 (如 领导 、 和 群众、 专家、 市 场 等 ) 从 多 个 不 同 的 角度 来 进行 ， 
因此 ， 没 有 一 个 绝对 的 统一 标准 。 有 效 的 管理 首先 要 求 对 效益 的 评价 尽 可 能 公正 和 客观 ， 
因为 评价 的 结果 直接 影响 组 织 对 效益 的 追求 和 获得 ， 结 果 越 是 公正 和 客观 ， 组 织 对 效益 追 
求 的 积极 性 就 越 高 ， 动 力也 就 越 大 ， 客 观 上 产生 的 效益 也 就 越 多 。 一 般 来 说 ,领导 评价 有 
一 定 的 权威 性 ， 全 局 性 掌握 得 较 好 ， 但 可 能 不 够 细致 和 具体 ; 群众 评价 比较 公正 和 客观 ， 
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六 aa 


但 花费 时 间 和 金钱 较 多 ;专家 评价 比较 细致 ， 技 术 性 强 ， 但 可 能 只 注重 直接 效益 而 忽视 间接 
效益 ; 而 对 于 市 场 评价 ， 越 是 成 熟 、 规 范 的 市 场 ， 其 评价 结果 就 越 客观 公正 ， 越 是 发 育 不 成 
熟 或 行为 扭曲 的 市 场 ， 人 
所 以 ， 不 同 的 评价 都 有 它 自身 的 长 处 和 不 足 ， 应 配合 运用 ， 以 求 获得 客观 公正 的 评价 结果 。 

DO 和 TEGR 可 使 用 如 下 经 济 学 的 
评价 原则 。 

1) 比较 利益 原则 

比较 利益 原则 是 指 在 生产 经 营 中 坚持 优先 安排 比较 利益 高 的 产品 进行 生产 经 营 的 原 
则 。 某 产品 的 比较 利益 可 用 比较 利益 系数 表示 : 

某 产品 的 比较 利益 系数 = Ee 枉 

2) 生产 要 素 优化 组 合 原则 入 

生产 要 素 优化 组 合 原则 是 指 依据 边际 分 析 法 对 生产 se, 

(1) 资源 一 生产 兰 代 原则 。 其 计算 公式 如 下 ， > 

Ax * p,=A: 、 
Pp: < 
式 中 ，Ax 为 增 量 投入 ; 为 报信 资源 的 单 人 从 入 2 为 规 量 产 册 为 产 出 避 的 单位 
价格 。 

增 量 投入 产 出 的 规律 性 现象 是 ， 央 关 才 二 没入 的 不 电站 加 ， 增 量 产 出 由 递增 逐渐 转变 
为 递减， 当 增 量 投入 的 数量 与 价格 的 乘 梳 和 增 量 产 出 的 数 与 价格 的 乘积 相等 时 ， 总 收益 
最 大 。 若 超过 这 个 限度 ， 增 量 投入 的 习 加 就 会 大 于 增 量 疡 出 的 增加 ， 总 收益 下 降 。 

因此 ， 在 管理 活动 和 活 动 的 经 济 才 其 可 能 加 的 产 由 进行 计 和 
若 投 入 小 于 产 出 ， 则 可 要 轿 条 件 和 需要 ， 积极 杂 取 投入 活动 。 若 投入 大 于 产 出 ， 就 需要 认 
真 研究 分 析 ， Br 和 用 什么 为， 均 需要 使 边际 投入 
(Ax … p,) 保 持 奉 小 于 或 等 于 边际 产 出 (Ay ) 这 个 范围 内 ， 才 能 有 最 大 的 经 济 效益 。 应 
用 该 原则 ， 可 获得 最 大 利润 时 的 最 适 投入 量 。 

(2) 资源 一 资源 替代 原则 。 其 计算 公式 如 下 

Axi Pu =Ax * p,, 
式 中 ，Ax, 、Ax, 分 别 是 投入 资源 x 、x; 的 增 量 ; p,, 、p, 分 别 为 投入 资源 4、 的 单位 
价格 。 

应 用 该 原则 ， 可 获得 最 小 成 本 配合 

(3) 产品 一 产品 蔡 代 原则 。 其 计算 公 N\ 式 如 下 : 

Ar Ph =Ay, * p,, 
式 中 ，Ay 、Ay, 分 别 为 产 出 品 m 、) 的 增 量 ; p,, 、p,, 分 别 为 产 出 品 %、y 的 单位 价格 。 

应 用 该 原则 ， 可 获得 最 佳 产品 组 合 。 

4. 树立 正确 的 效益 观 

组 织 要 讲究 效益 ， 就 要 正确 地 对 待 效益 ; 组 织 要 追求 利润 ， 就 应 获取 合理 合法 的 利 
润 ; 组 织 要 讲求 经 济 效益 ， 就 要 同时 兼顾 社会 效益 和 生态 效益 。 在 可 持续 发 展 的 知识 经 济 
时 代 ， 现 代 管理 应 追求 长 期 稳定 的 高 效益 ， 克 服 传统 体制 下 片面 追求 产值 、 产 量 的 “以 生 
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第 3 章 管理 的 基本 原理 


产 为 中 心 ”的 管理 思想 ， 力 求 做 到 ， 既 重 产量 又 重 质量 、 既 重 产 值 又 重 效益 、 既 重生 产 又 
重 经 营 ， 经 营 靠 市 场 ， 市 场 靠 诚 信 ， 诚 信 出 效益 ; 局 部 效益 与 全 局 效益 相 兼 顾 ， 当 前 效益 
与 长 远 效益 相 权衡 。 

















CT 


录用 厨师 


有 个 酒店 的 湖 蟹 很 有 名 ， 每 天 都 能 卖 出 许多 。 该 酒店 要 招聘 一 名 司 师 长 ， 有 两 位 悦 师 同时 来 应 聘 ， 
按 常 规 ， 两 人 将 各 自 上 岗 试 工 3 天 ，6 天 之 后 再 决定 聘用 谁 。 

第 一 位 试 工 的 厨师 很 勤快 也 很 有 管理 头脑 ， 他 除了 自己 带头 外 ,还 经 常 与 其 他 厨师 来 一 场 “ 绑 湖 蟹 比 

。 比 赛 时 ， 包 括 酒店 老板 在 内 的 所 有 人 都 为 他 娴熟 的 手脚 所 折服 一 一 他 5 20 只 湖 蟹 ， 其 他 厨师 最 多 
ee 让 老板 更 加 满意 的 是 他 懂得 用 比赛 来 提高 大 家 的 做 事 效率 ， el 最 多 只 能 绑 10 只 。 

接 下 来 3 天 是 另 一 位 应 聘 者 ， 同 样 他 也 懂得 “竞争 ”的 道理 ， A 一 开始 绑 湖 蟹 他 就 号 召 大 家 
来 比赛 ， 但 是 几乎 让 所 有 人 都 没有 想到 的 是 ， 这 位 厨师 的 动人 4 人 然而 他 的 喊 声 很 大 ， 于 是 ， 这 几 
平成 为 大 家 的 笑料 。 7 

尽管 如 此 ， 那 位 厨师 并 没有 觉得 其 愧 ， 他 反而 wy 定 要 据 上 其 他 厨师 ， 他 拼命 加 快 
速度 追 ， 其 他 的 员工 自然 也 就 拼命 地 不 让 他 志 上 ,> [第 6 天 试 工 结束 ， 他 绑 湖 蟹 的 效率 依旧 落 在 那些 
厨师 的 后 面 。 Ym 

很 快 到 了 决定 聘用 谁 的 时 候 ， 第 a 老板 聘用 的 一 定 是 他 ， 酒 店 其 他 员工 也 都 这 样 认为 。 
但 当 老板 做 出 的 决定 ， nA A A 作为 一 名 厨师 长 ， 干 活 的 效 
率 竟然 比 手下 的 员工 还 慢 ， 屠 怎 服从 和 MX 

酒店 老板 说 出 了 其 中 的 有 

而 第 二 ee 月度 尼 慢 ， 但 他 “ 步 步 紧 按 “ 允 铵 着 大 家 既 兴 奋 又 紧张 地 拼命 加 快速 度 ， 不 
让 他 追 上 ， 就 在 这 介入 各 之 同 ， 每 个 人 都 在 无 意 谤 种 提 高 了 劳动 效率 。 接 着 老板 让 所 有 员工 再 绑 一 次 湖 
蟹 做 试验 ， etd 他 们 匾 狂 每 5 分 钟 可 以 绑 18 只 湖 稻 了。 

员工 们 没有 想到 的 是 ， 刚 才 在 老板 办 公 室 里 ， 第 二 位 厨师 已 经 当 着 老板 的 面 绑 过 一 次 湖 蟹 ， 他 的 效 
率 是 每 5 分 钟 可 以 绑 25 只 湖 蟹 。 

“我 是 故意 让 别人 赢 的 ! 只 有 赢 才 会 给 人 自信 和 动力 !” 他 说 ,“ 我 一 个 人 少 绑 10 只 湖 蟹 但 是 其 余 
10 个 人 由 此 有 了 积极 性 ， 每 个 人 多 绑 了 6 只 ， 也 就 是 说 ， 我 一 个 人 少 了 10 只 ， 其 余 的 人 却 由 此 而 增加 了 
60 只 。60 只 减 去 10 只 ， 那 么 总 效率 就 相当 于 每 5 分 钟 提高 了 50 只 !” 

作为 一 个 管理 人 员 ， 他 的 价值 不 仅 在 于 个 人 创造 的 效益 如 何 ， 而 且 在 于 他 管理 之 下 的 整体 效益 如 何 。 
输 给 下 属 ， 这 是 一 个 管理 者 的 智慧 和 胸襟 。 





3.4.2 “可行 性 原理 


可 行 性 原理 是 指 经 济 活动 中 的 投资 建设 项 目 、 投 资 技术 、 改 造 项 目 和 投资 技术 措施 等 
方案 ， 应 具有 客观 必要 性 、 技 术 先进 性 和 经 济 合理 性 。 某 种 建设 项 目 或 技术 改造 措施 有 多 
种 可 行 方案 ， 投 资 少 、 见 效 快 、 效 益 大 的 方案 才 是 最 为 经 济 有 效 的 。 

在 经 济 管理 方面 的 可 行 性 有 技术 可 行 性 和 经 济 可 行 性 之 分 。 技 术 可 行 性 是 指 这 种 投资 
建设 项 目 或 技术 措施 ， 在 技术 上 是 否 有 人 力 、 物 力 等 技术 设备 条 件 ， 是 否 能 掌握 和 建设 成 
功 , 并 且 在 多 种 技术 可 行 性 方案 中 ， 是 否 采用 最 先进 的 技术 措施 ， 能 否 使 产品 的 生产 数量 
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和 质量 处 于 领先 地 位 ， 具 有 市 场 竞争 力 。 经 济 可 行 性 有 两 层 含义 : 一 是 指 一 项 方案 选择 后 
是 否 具有 或 可 能 筹集 足够 的 资金 ， 以 保证 方案 的 实施 和 顺利 完成 ; 二 是 指 方案 实施 后 ， 殿 
产生 的 效益 是 否 最 大 ， 能 否 使 投资 在 短期 内 收回 。 

此 ， 兴 建 一 个 组 织 或 新 上 一 个 项 目 和 采用 一 个 新 措施 时 ， 均 需要 进行 可 行 性 研究 ， 
避免 盲目 性 ， 使 投入 产 出 有 可 靠 的 经 济 效 益 作 为 保证 。 



































3.5 责任 原理 


管理 是 追求 效率 和 效益 的 过 程 。 在 这 个 过 程 中 ， 要 挖 据 人 的 潜能 ， 就 必须 在 合理 分 工 
的 基础 上 明确 规定 部 门 和 个 人 必须 完成 的 工作 任务 和 必须 承担 的 与 此 相应 的 责任 。 


3.5.1 ”明确 职 人 险 


挖 据 人 潜能 的 最 好 办 法 是 nme Me, aaamwema 在 合理 
分 工 的 基础 上 确定 每 个 人 的 职位 ， 明确 规定 各 职位 点 庆 和 责 任 ， 这 就 是 职责 。 职 责 是 束 
体 赋予 个 体 的 任务 ， 也 是 :人 正常 棱 序 的 :光环 力 。 它 是 行政 性 十 体现 各 
规律 的 要 求 ， 而 不 是 随心 所 欲 的 产物 。 ，21、 

职责 不 是 抽象 的 概念 ， 而 是 在 数量 :质量 、 有 时间、 效益 等 方面 有 严格 规定 的 行为 规 
范 。 表 达 职 责 的 形式 主要 有 各 种 规程、 条 例 、 范 围 、 晶 标 及 计划 等 

一 般 来 说 ,分 工 明确 ， 职 南 世 会 明确 。 但 是 是 实际 上 这 询 省 的 对 应 关系 并 不 是 这 么 简 
单 。 因 为 分 工 一 般 只 1 是 对 工作 范围 做 了 形式 上 的 划 冰 代 至 于 工作 的 数量 ， 质量 、 完 成 时 
间 、 效 益 等 要 求 ， 分 工本 身 不 能 完全 体现 出 来 人 所 以 》 必须 在 分 工 的 基础 上 ， 通 过 适当 方 
式 对 每 个 人 的 职责 明 确 规定 。 首 先 ， 职 责 鼻 康 要 划分 清楚 ， 在 实际 工作 中 ， 工 作 职位 
离 实体 成 果 越 近 ( 项 责 越 容易 明确 ; 工作 加 位 离 实体 成 果 越 远 ， 职 责 越 容易 模糊 。 应 按照 
与 实体 成 果 联 条 全 密切 程度 ， 划 分 直接 责任 与 问 接 责任 ， 实 时 责任 和 事后 责任 。 其 次 ， 职 
责 内 容 要 具体 ， 并 做 出 明文 规定 ， 只 有 这 样 ， 才 便于 执行 、 检 查 与 考核 。 再 次 ， 职 责 中 要 
en Ram td etn ten ir 

合 的 要 求 ， 塑 造 一 种 大 家 庭 的 文化 观念 ， 只 有 这 样 ， 才 能 提高 组 织 整体 的 运作 效率 。 最 
- 职责 一 定 要 落实 到 每 个 人 ， 保 证 事 事 有 人 做 ， 人 人 都 管事 。 没 有 分 工 的 共同 负责 ， 实 
际 上 是 职责 不 清 、 无 人 负责 ， 其 结果 必然 导致 管理 上 的 混乱 和 效率 的 下 降 。 


3.5.2 ”承担 责任 


列宁 曾 说 :“ 管 理 的 基本 原则 是 一 定 的 人 对 所 管 的 一 定 的 工作 完全 负责 。” 关键 是 ， 怎 
样 才 能 做 到 完全 负责 ? 一 定 的 人 对 所 管 的 一 定 的 工作 能 否 做 到 完全 负责 ， 基 本 上 取决 于 以 
下 3 个 因素 。 

1. 权限 

根据 法 约 尔 的 权 责 对 等 原则 ， 明 确 了 职责 就 要 授予 相应 的 权力 。 管 理 离 不 开 人 、 财 、 
物 的 使 用 ， 如 果 没 有 一 定 的 人 权 、 物 权 、 财 权 ， 任 何人 都 不 可 能 对 任何 工作 实行 真正 的 管 
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理 ， 承 担 全 部 责任 。 职 责 和 权限 虽然 很 难 从 数量 上 画 等 号 ， 但 有 责 无 权 、 责 大 权 小 ， 许 多 
事情 就 无 法 指挥 下 属 ， 无 法 开展 工作 ， 而 频繁 地 请 示 上 级 ， 实 际 上 意味 着 此 事 下 级 不 必 完 
全 负责 ， 这 就 违背 了 明确 职责 的 说 法 。 当 然 ， 下 属 的 权力 也 不 应 大 于 职责 ， 这 样 容易 出 现 
下 属 滥 用 职权 ， 以 权谋 私 的 现象 。 所 以 ， 明 智 的 上 级 应 该 把 下 级 完成 职责 所 必需 的 权限 全 
部 授予 下 级 ， 由 他 独立 决策 ， 自 己 只 在 必要 时 给 予 适当 的 帮助 和 支持 。 


2. 利益 


合理 的 委 授 权限 只 是 完全 负责 所 需 的 必要 条 件 之 一 。 完 全 负责 意味 着 责任 者 要 承担 全 
部 风险 。 一 般 情况 下 ， 风 险 与 收益 同 在 ， 根 据 公 平 理 论 ， 承 担 多 大 责任 就 应 获取 多 少 回 
报 ， 人 人 任 时 ， 都 要 权衡 利益 与 风险 的 关系 。 如 果 对 称 ， 人 们 就 愿意 承担 责 
任 。 当 然 ， 这 种 利益 既 包 括 物质 利益 ， 也 包括 精神 上 的 满足 感 。 


3, 能 力 I 


这 是 完全 负责 的 关键 因素 ， 和 于 任 心 而 没有 完 记 全 和信 也 只 能 是 力 不 从 
心 。 管 理 者 既 要 有 生产 、 技 术 、 经 济 、 社 会 、 管 理 、 忆 理 等 各 方面 的 科学 知识 ， 又 需要 有 
处 理 人 际 关系 的 组 织 才能 ， 还 要 有 一 定 的 实践 经 验 全 科学 知识 、 组 织 才 能 和 实践 经 验 这 三 
者 构成 了 管理 能 力 。 在 一 定时 期 ， 每 个 人 的 时 间 和 精力 有 限 ， 管理 能 力也 是 有 限 的 ， 并且 
每 个 人 的 能 力 各 不 相同 。 因 此 ， 每 个 人 所 能 承担 的 职责 也 是 不 一 样 的 ， 这 这 就 要 求 视 能 定 
责 ， 否则 ， 就 不 可 能 做 到 对 工作 的 完全 负责 。 

职责 和 权限 、 利 益 、 能 力 之 间 的 关系 遵守 等 边 三 角形 定理 ， 
如 图 3.5 所 示 ， 职 责 、 权 限 3 利益 是 三 角形 的 三 个 迎 ? 管 们 是 
med 能 力 是 等 边 三 角形 的 高 ， 根据 具体 情况 ， 能 力 可 略 小 

职责 。 这 样 的 工作 富有 挑战 性 ， 与 所 承担 的 职责 相 比 ， 管理 
> 总 是 感到 能 为 不 够 > 根据 不 成 熟 一 成 弯 理 论 ， 这 种 压力 能 促 
使 管 ; 理 者 自觉 地 学习 新 知识 ， 不 断 提高 能 力 素 质 ， 培 养 学 习 型 职责 
组 织 ， 塑 造 知识 型 员工 ， 同时 管理 者 使 用 权限 时 也 会 慎重 ， 获 图 3.5 职责 、 权 限 、 利 益 、 
得 利益 后 还 会 产生 更 大 的 动力 ， 努 力 把 自己 的 工作 做 得 更 好 。 ”能 力 的 三 角形 定理 图 示 
但 是 能 力也 不 可 过 小 ， 以 免 形成 “ 挑 不 起 ”职责 的 后 果 。 


3.5.3 ”奖惩 要 严明 、 公正 而 及 时 


人 无 完 人 ， 但 人 总 是 追求 发 展 的 ， 对 每 个 人 的 工作 表现 及 其 绩效 给 予 公正 而 及 时 的 奖 
惩 ， 有 助 于 提高 人 的 积极 性 。 努 力 挖掘 每 个 人 的 潜力 可 不 断 提 高 管理 成 效 ， 同 时 ， 也 能 使 
每 个 人 了 解 自己 干 得 怎样 ， 干 好 干 坏 对 自己 和 组 织 有 什么 后 果 ， 从 而 及 时 引导 每 个 人 向 符 
合 组 织 需要 的 方向 发 展 。 

对 每 个 人 进行 公正 的 奖惩 ， 要 求 以 准确 的 考核 为 前 提 。 若 考核 不 细致 或 不 准确 ， 奖 惩 
就 难以 做 到 恰如其分 。 因 此 ， 首 先 要 明确 工作 绩效 的 考核 标准 。 

对 于 有 成 绩 有 贡献 的 人 员 ， 要 及 时 予以 肯定 和 奖励 ， 以 维持 他 们 的 积极 行为 。 奖 励 有 
物质 奖励 和 精神 奖励 ， 两 者 都 是 必需 的 。 如 果 长 期 埋没 人 们 的 工作 成 果 ， 就 会 挫伤 人 们 的 
积极 性 。 过 时 的 奖赏 也 就 失去 了 其 本 身 的 作用 和 意义 。 
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及 时 而 公正 的 处 罚 也 是 必 不 可 缺 的 ， 惩 罚 是 利用 令 人 不 喜欢 的 东西 或 取消 某 些 为 人 所 
喜爱 的 东西 来 改变 人 们 的 工作 行为 。 逢 罚 可 能 引致 挫折 感 ， 可 能 在 一 定 程度 上 影响 人 的 工 
作 热 情 ， 但 惩罚 的 真正 意义 在 于 杀 一 做 百 ， 利 用 人 们 害怕 惩罚 的 心理 ， 通 过 惩罚 少数 人 来 
教育 多 数 人 ， 从 而 强化 管理 的 权威 。 惩 罚 也 可 以 及 时 制止 这 些 人 的 不 良 行为 ， 以 免 给 组 织 
造成 更 大 的 损失 。 

要 实现 严格 奖惩 ， 使 每 个 人 都 积极 而 有 效 地 工作 ， 就 要 建立 健全 组 织 的 奖惩 制度 。 使 
奖惩 工作 尽 可 能 地 规范 化 、 制 度 化 是 实现 奖惩 公正 而 及 时 的 可 靠 保证 。 


入 相间 小 结 


本 章 主要 介绍 了 管理 原理 的 概念 和 特征 、 系 统 原理 、 人 本 原理 、 效益 原理 和 责任 原理 。 系统 
原理 及 其 所 属 的 二 级 原理 是 把 部 门 、 ee 理 系 统 内 的 整 分 合 问 
效率 。 

















题 、 反 馈 问题 、 动 态 问题 和 综合 问题 ， 以 充分 发 挥 系统 的 整体 功能 和 从 本 原理 及 其 所 属 的 
二 级 原理 是 进一步 说 明 营 理 系 统 中 的 关键 是 人 ， 以 合理 处 理 能 级 同好 \ 动力 问题 和 行为 问题 来 发 
挥 人 的 才能 、 主 动 性 和 积极 性 ， ppt ph 效益 原理 及 
其 二 级 原理 是 从 经 济 上 说 明 管理 系统 要 注重 效益 ， 要 进行 边际 分 析 、 可 行 性 分 析 、 建 立 优化 结构 
关系 等 ， 促 使 生产 经 营 系统 更 好 地 适应 社会 市 场 环境 区 符 建立 最 好 的 结构 配合 关系 ， 使 管理 活 
动 的 投入 有 最 大 的 产 出 ， 人 大 过 天王 才 人 、 严格 奖惩 ， 更 好 地 挖掘 人 的 潜能 ， 











以 保证 任务 的 完成， NS- 
3 > J 
,> % 
欧 名 人 人 名言 7 vX 人 炙 
差错 发 生 在 细节 ， 成 功 庆 关系 统 。 SN 
DA - NA》 ”一 全球 连 锁 店 马 瑞 特 总 裁 ” 比 尔 ' 马 瑞 特 


NO 它 就 开交 闪 又 有 效益 。 
SS | 一 美国 管理 学 家 P F 范 希 尔 
小 材 大 用 ， 基 汞 有 用 ; 大 材 小 用 ， 基 本 没 用 。 

一 江苏 华西 集团 前 董事 长 “ 吴 仁 宝 


习 题 


一 、 复 习题 

1. 填空 题 

(1) 管理 原理 的 主要 特征 有 5 
(2) 人 本 原理 认为 “是 组 织 的 主体 。 
(3) 现代 管理 中 动力 的 基本 类 型 有 
2. 问答 题 

(1) 运用 系统 优化 原理 ， 分 析 1+1>2 的 含义 。 
(2) 叙述 信息 反馈 在 现代 管理 中 的 作用 。 

(3) 人 本 原理 的 含义 及 其 主要 观点 是 什么 ? 








管理 的 基本 原理 人 
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(4) 能 级 原理 如 何 实现 ? 


(5) 经 济 效益 的 评价 原则 有 哪些 ? 
(6) 现代 管理 动力 的 类 型 有 哪些 ? 
3. 讨论 题 
责任 原理 中 的 职责 、 权 限 、 利 益 、 能 力 在 数量 上 可 用 正方 形 的 四 条 边 和 等 边 三 角形 的 三 条 边 及 其 高 
线 表示 ， 如 图 3. 6 所 示 ， 请 问 哪个 图 形 更 合理 ? 为 什么 ? 


人 小 


图 3.6 


二 、 案 例 应 用 分 析 险 


西安 杨森 的 人 性 化 管 se 


西安 杨森 制药 有 限 公 司 成 立 于 1985 年 10 月 ,合资 中 省 医药 工业 公司 为 代表 ， 外 方 为 美国 
强生 公司 的 成 员 比 利 时 杨森 制药 有 限 公 司 ， 总 投资 1， pe ， 注 册 资本 比例 为 外 方 占 52% ， 中 方 
占 48% ， 合 资 期 限 50 年 < 

1. 严格 管理 ， 注 重 激励 A 

合资 企业 的 工人 和 中 层 管理 人 员 是 高 方 合资 单位 提供 的 。 起 初 ， 他 们 在 管理 意识 上 比较 省 散 ， 
不 适应 严格 的 生产 有 要求。 鉴于 此 ， ee hee 制定 了 严格 的 劳动 纪律 ， 
使 员工 逐步 适应 了 新 的 管理 模式 了 人 7 Wx 

通过 调查 研究 发 现 ， 在 i Ee -价值 取向 表现 为 对 高 报酬 和 工作 成 功 的 
双重 追求 。 优厚 的 待遇 是 西安 gp 手段 ， 而 不 断 丰 富 的 工作 意义 、 增 加 工作 的 挑 
战 | ph 

2. 充满 人 i Cd 

每 当 连 年 过 总 裁 即使 在 外 出 差 、 休 假 ， pe $s 记 邮 和 寄 贺 卡 ， 捕 给 员工 一 份 祝福 ; 员工 过 生日 
的 时 候 ， 总 会 得 到 公司 领导 的 问 伐 ; 员工 生病 休息 ， 部 门 负责 人 甚至 总 载 都 会 亲自 前 去 看 望 ， 或 写 信 问 
候 ; 员工 结婚 或 生 小 孩 ， 公 司 都 会 把 这 视 为 自己 家 庭 的 喜事 而 给 予 热烈 祝贺 。 公 司 曾 举办 过 集体 婚礼 ; 
公司 的 有 些 活动 ， 还 邀请 员工 家 属 参 加 ， 让 大 家 一 起 分 享 大 家 庭 的 快乐 ; 公司 主办 的 内 部 刊物 的 名 称 就 
叫 《我 们 的 家 》， 并 以 此 作为 沟通 信息 、 联 络 感情 、 相 互 关怀 的 桥梁 

公司 的 中 外 方 高 层 领导 之 间 经 过 几 年 的 磨合 ， 终 于 形成 共识 : 职工 个 人 待业 、 就 业 、 退 休 保 险 、 人 
身 保险 由 公司 承担 ， 由 部 门 专门 负责 ; 员工 的 医疗 费用 可 以 全 部 报销 。 在 住房 方面 ， 他 们 借鉴 新 加 坡 的 
做 法 ， 并 结合 中 国 的 房改 政策 ， 员 工 每 月 按 工资 支出 25% ， 公 司 相应 支出 35% ， 建 立 职工 购房 基金 。 

(资料 来 源 : 中 华 管理 学 习 网 . ) 


是 如 何 运用 的 ? 














讨论 题 : 
1. 谈 读 你 对 西安 杨森 的 人 性 化 管理 的 看 法 ? 
2. 失去 员工 认同 的 经 营 理念 会 成 功 得 到 贯彻 吗 ? 
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组 织 环境 与 组 组 织 文 化 





有 AN 

通过 本 章 的 学 习 ， 了 解 组 织 环境 的 概念 ， AR 环境 的 构成 ， 掌 握 组 织 外 部 一 般 环 
境 和 外 部 特殊 环境 ， 掌 握 组 织 内 部 物质 球 境 和 文化 环境 ， 掌握 组 织 文化 的 概念 、 特 征 、 构 
成 及 功能 ， 了 解 组 织 文 化 的 塑造 过 程 ， \ 解 组 织 社会 责任 的 含义 及 内 容 ， 理解 管理 伦理 的 








要 点 。 MsN》 XX、 
ER ~ Se 
知识 要 点 能 力 要 求 下 相关 知识 
< 








(1) 组 织 环境 的 含义 














SS 
组 织 环 境 > ee (2) 组 织 的 内 部 环境 、 外 部 环境 
EY (3) 环境 对 管理 者 的 影响 
(1) 理解 组 织 文化 的 含义 及 特征 (1) 组 织 文化 的 含义 、 特 征 
级 文化 。。 | 2) 了解 组 织 文化 的 基本 内 容 (2) 组 织 文化 的 结构 、 内 容 
ee (3) 掌握 组 织 文 化 的 功能 (3) 组 织 文 化 的 功能 
(4) 初步 学 握 组 织 文化 的 建设 (4) 组 织 文化 的 塑造 过 各 
(1) 社会 责任 的 含义 
人 
社会 责任 和 。 | (1) 学 所 社会 责任 的 基本 内 容 。。。 ，。 | (2) 社会 责任 的 基本 内 容 
(2) 理解 社会 责任 和 经 济 绩效 之 间 的 关系 
管理 伦理 2 (3) 社会 责任 和 经 济 绩效 之 间 的 关系 


(3) 理解 管理 伦理 与 社会 责任 之 间 的 关系 











(4) 管理 伦理 的 要 点 














: 伟大 的 人 最 明显 的 标志 就 是 他 坚强 的 意志 ， 不 管 环境 变换 到 何 种 地 步 ， 他 的 希望 和 初衷 仍 
不 会 有 丝毫 的 改变 ， 而 终于 克服 障碍 以 达到 期 望 的 目的 





一 一 受 迪 生 
: 世界 上 一 切 资源 都 可 能 枯 竟 ， 只 有 一 种 资源 可 以 生生 不 息 ， 那 就 是 文化 。 
: 一 一 任正非 


ESET SEES SE SS EEE EE te ree te 2 


国 基本 概念 
组 织 环境 内 部 环境 外 部 环境 外 部 一 般 环境 外 部 特殊 环境 组 织 文化 组 织 精神 组 织 价值 观 


社会 责任 ”管理 伦理 1 


NAN 
WN 


srs es 


2009 年 12 月 19 日 ,“ 沃 尔 玛 直接 采 购 子 树立 在 重庆 市 这 南 太 安 赐 康 蔬菜 基地 ， 这 也 是 
沃尔玛 在 川 渝 两 地 第 一 et ea 册 总 监 黄 志 平 介绍 ， 通 过 农 超 对 接 
沃尔玛 直接 从 基地 采购 ， 成 本 下 降 20% 销售 价格 也 将 下 降 

据 漳 南 太 安 赐 康 蔚 菜 基 关 痢 责 人 介绍 ， 要 成 为 全。 $00 给 老大 的 合作 艺 革 基地 并 不 容易 ， 必 
OTDR ig 绿色 或 者 是 有 机 产品 基地 
认证 ， 空 气 、 水 质 、 Te 庄园 没 清 污染 企业 ， 面 积 在 1000 亩 以 上 。 另 外 ， 基 地 内 
pa 、 播 种 、 技 术 、 检 测 、 和 当政 、 冷 藏 、 包 装 、 配 送 等 各 个 环节 ， 都 必须 在 第 三 方 
机 构 的 指导 下 进 和 

“我 们 就 是 要 把 沃尔玛 全 球 在 可 持续 农产品 方面 的 经 验 带 入 中 国 的 供应 链 ， 推动 科学 种 植 ， 环 境 保 
护 ， 加 强 食品 安全 监控 ， 最 终 给 中 国 的 顾客 提供 质 优 价 廉 的 商品 。 并 与 供应 商 在 实现 共 赢 的 同时 一 起 回 
馈 社 会 ， 这 样 可 持续 发 展 才能 越 做 越 好 。” 沃尔玛 百货 有 限 公 司 国际 部 总 裁 兼 首席 执行 官 董 明 伦 表示 。 

点 评 

如 果 说 绿色 供应 链 是 “ 因 ”， 那 “ 低 碳 超市 ”就 是 “ 果 ”。 沃 尔 玛 在 供应 de 
可 持续 发 展 ， 这 不 只 是 沃尔玛 与 供应 商 的 需求 ， 更 是 社会 可 持续 发 展 的 要 求 农 超 对 接 是 沃尔玛 “ 

碳 超 市 ”的 一 环 。 tae A pi 
的 企业 与 做 负 有 社会 责任 的 企业 公民 是 相辅相成 的 ， 这 种 理念 已 经 融入 沃尔玛 运营 的 各 个 环节 ， 包 括 降 
低 商 场 自身 能 耗 ， 建 设 环保 节能 的 卖场 ， 与 供应 商 共同 打造 可 持续 发 展 的 绿色 供应 链 等 


组 织 运作 得 好 与 差 、 成 与 败 ， 不 仅 与 管理 各 职能 部 门 的 工作 质量 有 关 ， 而 且 与 组 
织 所 建立 的 文化 和 组 织 所 处 的 环境 有 关 。 组 织 文 化 和 组 织 环境 从 多 个 方面 约束 着 管理 者 和 
领导 者 的 决策 选择 ， 影 响 着 组 织 的 生存 和 发 展 。 沃 尔 玛 农 超 对 接 的 例子 阐述 了 面 对 不 同 的 
环境 、 不 同 的 文化 ,不 同 的 时 代 背 景 下 ， 组 织 应 该 与 时 俱 进 做 出 不 同 的 决策 。 








nn 


4.1 组 织 环 境 


任何 组 织 都 不 可 能 脱离 其 所 处 的 环境 而 孤立 地 存在 ,组织 的 生存 和 发 展 必然 会 与 环 
发 生 千 丝 万 缕 的 联系 ， 从 购 进 原 材料 到 售 出 产品 ， 组 织 作为 一 个 系统 在 不 断 地 与 环境 进行 
输入 和 输出 的 转换 。 因 此 ， 组 织 的 管理 活动 必然 会 受到 与 之 息息相关 的 环境 的 影响 ， 环 
是 影响 组 织 管理 人 员 管理 行为 的 一 个 重要 因素 。 


4.1.1 ”组 织 环境 的 舍 义 
组 织 环 境 是 指 存在 于 一 个 组 织 内 部 和 外 部 的 对 组 织 运作 产生 影响 的 各 种 客观 因素 的 


证 











涨 














tt 
外 ， 并 对 组 织 的 管理 活动 产生 影响 的 外 界 客观 情况 和 条 件 ce 
之 内 ， 并 对 组 织 的 管理 活动 产 睛 用 的 符 现 条 件 的 益生 


全 = 特别 提示 A 


a 斯 还 芬 。P 。 罗 宾 斯 (Ste- 
re ee 力量 。 德 鲁 克 认为 对 环境 的 高 度 关注 
是 全 新 的 管理 模式 ,“ 只 要 能 影响 组 织 辣 纺 就 就 是 管理 的 中 心 和 其 从 无 论 (这 些 因素 ) 是 在 组 织 内 部 还 
是 组 织 外 部 ， 无 论 是 组 织 能 控制 前 于 昌 不 能 控制 的 " Ko 人 





4.1.2 sain x* NS | 


下 
th 可 分 为 一 般 环境 和 特殊 环境 。 
1. 一 般 环 


组 织 的 一 般 环 境 是 指 组 织 之 外 的 一 切 潜在 的 相关 事物 。 它 是 在 一 定时 空 内 存在 于 社会 





中 的 各 类 组 织 均 会 面 对 的 环境 。 
一 般 环 境 包 括 政治 、 社 会 文化 、 经 济 、 技 术 、 自 然 5 个 方面 的 因素 。 
1) 政治 环境 
政治 环境 包括 一 个 国家 的 社会 制度 ， 执 政党 的 性 质 及 政府 的 方针 、 政 策 、 法 令 等 。 不 








同 的 国家 有 着 不 同 的 社会 制度 ， 不 同 的 社会 制度 对 组 织 活动 有 着 不 同 的 限制 和 要 求 。 即 使 
| 
倾向 对 组 织 活 动 的 态度 和 影响 也 在 不 断 变化 。 对 于 这 些 变化 ， 组 织 可 能 无 法 预测 ， 但 一 旦 
变化 产生 后 ， 它 们 对 组 织 活动 可 能 产生 的 影响 ， 组 织 是 可 以 分 析 的 。 组 织 必须 通过 政治 环 
境 研 究 ， 了 解 国家 和 政府 目前 禁止 组 织 干什么 ， 允 许 组 织 干什么 ， 鼓励 组 织 干什么 ， 从 而 
使 组 织 活动 符合 社会 利益 ， 受 到 政府 的 保护 和 支持 。 

2) 社会 文化 环境 

社会 文化 环境 包括 一 个 国家 或 地 区 的 居民 教育 程度 和 文化 水 平 、 宗 教 信仰 、 风 俗 习 


























惯 、 价 值 观念 、 审 美观 点 等 。 文 化 水 平 会 影响 居民 的 需求 层次 ; 宗教 信仰 和 风俗 习惯 会 禁 
止 或 抵制 某 些 活动 的 进行 ;价值 观念 会 影响 居民 对 组 织 目标 、 组 织 活动 及 组 织 存在 本 身 的 
认可 与 否 ; 审美 观点 则 会 影响 人 们 对 组 织 活动 内 容 、 活 动 方式 及 活动 成 果 的 态度 。 

3) 经 济 环境 

经 济 环境 是 影响 组 织 ， 特 别 是 作为 经 济 组 织 的 企业 活动 的 重要 环境 因素 ， 它 主要 包括 
宏观 和 微观 两 个 方面 的 内 容 。 

宏观 经 济 环境 主要 指 一 个 国家 的 人 口 数 量 及 其 增长 趋势 ， 国 民 收 入 、 国 民生 产 总 值 及 
其 变化 情况 ， 国 民 经 济 发 展 水 平和 发 展 速度 。 经 济 背景 的 繁荣 为 经 济 组 织 的 发 展 提供 了 机 
会 ， 而 宏观 经 济 的 衰退 可 能 会 给 所 有 经 济 组 织带 来 生存 的 困难 。 

微观 经 济 环境 主要 指 企业 所 在 地 区 或 所 需 服 务 地 区 的 消费 者 收入 水 平 、 消 费 偏好 、 储 
i ee 
件 不 变 ， 一 个 地 区 的 就 业 越 充分 ， 收 入 水 平 越 高 ， 那 么 ， 该 地 区 的 购买 能 力 就 越 高 ， 对 某 
种 活动 及 其 产品 的 需求 也 就 越 大 。 \S 
Ne 知识 链 扩 < 

全 人 天机 管理 

2008 年 席卷 全 球 的 金融 危机 ， 对 束 收 洒 中江 产生 了 重大 打 ~ 我 国 也 不 例外 。 数 据 显示 ，2008 年 
前 8 个 月 ， 我 国 规模 以 上 工业 企业 利润 增长 人 9.4% ， 与 上 年 同期 洱 阮 阳 显 下 降 。 其 中 主要 是 受 需求 减弱 
及 成 本 上 升 因素 影响 ， 这 对 于 长 全 竺 作成 本 竞争 的 中 国 制 和 煌 无 颖 是 相当 大 的 挑战 ， 尤 其 是 中 小 企业 
面临 着 前 所 未 有 的 困难 。 虽 名 近期 实 观 政策 在 向 信 检 方 疝 注 整 、 但 在 外 怖 趋 弱 、 经 济 面临 周期 性 收缩 
以 榴 于 力 沁 到 对 项， 企业 和 到 间歇 人 
投 融 资 荆 缩 ， 进 而 影响 犹 业 和 消费 需求 ， 进 而 信用 六 外 国民 经 济 出 现 内 生性 收缩 。 金 融 危 机 对 企业 的 攻 
击 永远 不 是 以 人 人 能 够 预料 的 方式 进行 的 ， 企 业 喀 二 能 做 的 就 只 有 苦 练 内 功 ， 提 升 自身 竞争 能 力 ， 从 而 
提高 经 济 效益 。 在 金融 危机 中 没有 任何 金融 手段 可 以 使 企业 获得 套 保 ， 企 业 要 想 生存 发 展 下 去 ， 就 要 着 
艰 于 企业 内 部 管理 ， 提 升 企业 的 管理 能 力 

4) 技术 环境 

科学 技术 是 第 一 生产 力 ， 技 术 的 含义 很 广 ， 它 既 包 括 生产 技术 ( 如 劳动 手段 ,工艺 流 
程 的 改进 、 发 展 与 完善 ， 特 别 是 新 技术 、 新 设备 、 新 工艺 、 新 材料 、 新 能 源 的 生产 与 制 
造 ， 等 等 ) ， 也 包括 管理 技术 (如 管理 方法 、 计 划 决 策 方法 、 组 织 方法 及 推销 方法 的 改进 与 
更 新 等 ) ， 还 包括 生活 技术 、 服 务 技术 等 内 容 。 

技术 对 组 织 及 其 管理 工作 一 直 具 有 重要 的 影响 。 任 何 企业 为 了 达到 其 预定 目标 ， 都 必 
须 进行 生产 经 营 活动 ， 而 任何 生产 经 营 活动 都 与 一 定 的 技术 密切 相关 。 例 如 ， 由 于 高 精 尖 
技术 的 产生 和 发 展 ， 很 多 企业 采用 电子 计算 机 进行 设计 和 控制 生产 ， 日 本 的 汽车 制造 商 甚 
至 采用 机 器 人 进行 生产 。 技 术 也 会 直接 或 间接 地 影响 管理 工作 。 例 如 ， 戴 明 ( Deming) 等 美 
国 质量 管理 专家 把 先进 的 质量 管理 理论 和 方法 介绍 给 了 日 本 人 ， 使 得 日 本 企业 在 质量 管理 
上 有 了 重大 的 转变 ， 并 形成 了 风格 独特 的 全 公司 质量 管理 ( WCQC ) 理论 和 方法 ， 进 而 大 大 
也 提高 了 产品 的 质量 水 平 ， 提 高 了 产品 在 国际 市 场 上 的 竞争 力 。 只 要 我 们 注意 观察 就 会 发 
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现 ， 组织 结构 和 规模 以 及 组 织 中 的 计划 、 决 策 、 控 制 等 管理 工作 和 管理 方法 在 一 定 程度 上 
都 因 技术 而 异 。 
5) 自然 环境 
相对 于 其 他 一 股 环 境 因 素 而 计 ， 自然 资源 环境 是 相对 稳定 的 。 自 然 资源 因素 与 企业 的 
厂址 选择 、 原 材料 供应 、 产 品 输出 、 设 备 和 生产 技术 的 应 用 等 众多 方面 都 有 着 紧密 的 关 
系 。 随 着 总 济 和 技术 的 发 展 ， 自然 资源 环境 不 论 是 从 法 律 上 还 是 从 企业 的 社会 责任 角度 来 
说 ， 都 必 将 成 为 企业 必须 关注 的 问题 。 自 然 环境 包括 地 理 位 置 、 气 候 条 件 和 自然 资源 状 
况 ， 这 些 因素 会 对 企业 的 经 营 活动 产生 一 定 的 影响 。 Wo 
展 经 济 的 政策 ， 会 对 组 织 的 发 展 起 到 促进 或 制约 作用 ; 组 织 所 在 地 的 交通 运输 情况 ， 会 影 
响 资 源 获取 的 难 易 程度 和 运输 成 本 ; er tt deh 
同时 也 对 组 织 的 顾客 消费 行为 产生 影响 ;组 织 所 在 地 的 资源 ， 特 别 是 稀缺 资源 的 药 藏 情况 会 
为 组 织 的 发 展 提供 机 会 人 

2. 特殊 环境 A 

组 织 的 外 部 特殊 环境 是 指 直接 影响 组 织 目 标 实现 的 体 环境 ， 包 括 能 对 组 织 效率 产生 
正面 和 负面 影响 的 重要 因素 。 对 于 不 同 的 组 织 ,其 特殊 环境 也 不 同 。 一 般 来 说 ， 组 织 的 特 
Se, 顾客 、 竞 争 对 手 、 A 府 部 门 和 社会 组 织 等 。 

) 供应 商 

Rs OA 部 和 了 投 人 有 沁 pa 涪 、 供 应 商 可 能 是 组 织 也 可 能 

是 个 人 ， 企 业 从 他 们 那里 获得 原材料 、 劳 动力 、 信 息 < 能源 等 。 供 应 商 提供 产品 和 服务 的 
质量 、 Wr 因此 ， 许 多 企业 对 供应 商 有 许 
多 要 求 ， 同 时 也 给 巴 2 定 的 供应 商 证 的 圭 ; 六 日 本 的 许多 公司 率先 把 供应 商 纳入 自己 的 
生产 体系 之 中 。| “~ 

) > > 

顾客 是 那些 购买 企业 产品 或 服务 的 个 人 或 组 织 。 “顾客 是 一 个 企业 的 基础 并 使 它 能 继 
续 存 在 。 有 顾客 才能 提供 就 业 。 正 是 为 了 满足 顾客 的 需求 和 需要 ， 社 会 才 把 物质 生产 资源 
托付 给 工商 企业 。” 一 个 企业 可 能 要 面 对 多 种 顾客 ， 如 个 人 和 组 织 、 批 发 零售 商 和 最 终 消 
费 者 、 国 内 和 国外 顾客 等 ， 企 业 的 顾客 会 因 受 教育 水 平 、 收 入 水 平 、 生 活 方式 、 地 理 条 件 













































































等 众多 方面 的 不 同 而 对 企业 的 产品 和 服务 提出 不 同 的 要 求 ， 企 业 在 市 场 营 销 、 质 量 管理 、 
战略 决策 等 方面 必须 充分 关注 顾客 。 

3) 竞争 对 手 

与 本 企业 竞争 资源 的 其 他 组 织 就 是 竞争 对 手 。 企 业 面 对 的 市 场 通常 是 一 个 竞争 市 场 ， 








同 种 产品 的 制造 和 销售 通常 不 止 一 多 家 企业 生产 相同 的 产品 ， 必然 会 采取 各 种 这 
争 手段 来 争夺 用 户 ， 从 而 形成 市 场 竞争 。 竞 争 是 多 方面 的 ， 不 仅 限于 争取 顾客 、 原 材料 、 
贷款 等 ， 还 包括 技术 的 竞争 和 人 才 的 竞争 。 因 此 ， 管 理 人 员 必 须 保持 清醒 的 头脑 ， 深 入 研 
究 组 织 所 面临 的 竞争 状况 ， 并 及 时 采取 适宜 的 竞争 战略 和 策略 。 

4) 有 关 政府 部 门 和 社会 组 织 

在 我 国 ， 企 业 的 经 营 行为 要 受到 国家 相关 部 门 和 社会 组 织 ， 如 财政 局 、 税 务 
























































局 、 劳 动 局 、 质 检 局 、 消 费 者 协会 等 ， 除 此 之 外 ， 作 为 国有 企业 还 要 受到 拥有 其 所 有 权 的 
主管 部 门 的 监督 。 在 西方 国家 ， 主 管 部 门 为 了 社会 利益 ， 在 有 些 方面 会 对 企业 进行 严格 监 
督 。 例 如 ， 航 空 局 对 飞机 是 否 合格 、 能 否 飞行 等 实行 严格 监督 ; 食品、 药物 管理 局 对 食品 
和 药物 生产 进行 严格 监督 ， 未 获 批 准 发 证 的 ， 不 准 进行 生产 。 因 此 ， 企 业 管理 者 必须 理 顺 
同 这 些 部 门 组 织 之 间 的 关系 ， 在 它们 的 监督 约束 下 进行 管理 活动 。 

组 织 所 面 对 的 外 部 环境 可 以 用 图 4. 1 来 描述 。 
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4.1.3 组 织 的 内 部 环境 AN A、 
纺织 的 内 部 环境 由 级 织 的 内 物质 环境 和 内部 广 尼 环境 构 成。 
1. 内 部 物质 环境 | 和 


任何 组 织 的 他 洛 动 痢 各 要 一 定 的 交 渡 这 地 资 源 的 拥有 情况 和 利用 情况 直接 影响 其 
至 决定 着 组 织 管理 活动 的 效率 和 规模 ， 从 而 构成 了 一 个 组 织 运行 的 内 部 环境 。 组 织 活动 的 
内 容 和 特点 不 同 ， 需 要 利用 的 资源 的 类 型 也 有 区 别 。 但 是 任何 组 织 的 管理 活动 都 离 不 开 人 
力 资源 、 物 力 资源 和 财力 资源 。 

1) 人 力 资源 

组 织 的 人 力 资源 根据 所 从 事 工作 的 性 质 不 同 ， 可 分 为 生产 人 员 、 技 术 人 员 和 管理 人 员 
3 类 。 管 理 者 应 该 分 析 这 3 类 人 员 的 数量 、 素 质 和 使 用 状况 ， 及 时 做 出 相应 的 管理 决策 。 

2) 物力 资源 

物力 资源 是 指 组 织 所 拥有 的 物质 资源 的 数量 。 管 理 者 要 分 析 在 组 织 活动 过 程 中 需要 的 
物质 条 件 的 拥有 数量 和 利用 程度 ， 及 时 采取 措施 提高 其 利用 率 。 例 如 ， 企 业 要 分 析 拥有 多 
少 设备 和 厂房 ， 目 前 的 技术 水 平 是 否 与 现 有 的 生产 设备 相 适应 ， 企 业 是 否 需要 进行 新 的 技 
术 改 造 ， 是 否 需要 进一步 提高 生产 效率 等 。 

3) 财力 资源 

财力 资源 是 一 种 能 够 获取 和 改善 其 他 资源 状况 的 资源 ， 因 此 可 以 认为 是 反映 组 织 活动 
条 件 的 一 项 综合 因素 。 管 理 者 要 分 析 组 织 资金 的 数量 、 构 成 情况 、 筹 措 渠道 及 利用 情况 ， 
为 组 织 的 战略 或 战术 决策 提供 依据 。 
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2. 内 部 文化 环境 
组 织 内 部 文化 环境 指 的 是 组 织 文化 。 组 织 文 化 被 称 为 组 织 的 灵魂 、 精 神 动 力 和 价值 导 
向 ， 对 组 织 管理 的 有 效 运行 有 着 不 可 忽视 的 作用 ， 对 组 织 管理 者 的 价值 观念 及 领导 风格 会 
产生 重要 的 影响 。 因 此 ， 分 析 组 织 文化 的 特点 及 其 对 组 织 活动 的 影响 被 视 为 管理 成 功 的 
基础 。 

组 织 文化 将 在 4.2 节 进 行 详细 的 讲解 。 





愉 G， 知识 链 拉 


管理 是 万 能 的 还 是 象征 的 

管理 者 对 组 织 的 大 丰 完 竟 有 多 么 重要 ， 对 这 一 问题 有 丙种 不 同 的 观 3 济 观 上 认为， 管理 者 对 组 
织 的 成 败 负 有 直接 责任 ， 称 为 管理 万 能 论 ; 另 一 种 观点 认为 ， 组 织 关 很 大 程度 上 取决 于 管理 者 是 否 
能 够 控制 的 外 部 力量 ， 这 种 观点 被 称 为 管理 象征 论 。 _， NA 

和 
A 
重大 影响 是 不 合 情 理 的 。 相 反 ， 一 个 组 织 的 绩效 受 无 法 控制 的 因素 影响 ， 这 些 因素 包括 经 济 、 技 
术 的 变化 、 市 场 灾 化 、 政 府 政策 、 竞 争 者 行 贡 X 和 下 行业 的 环境 及 前 任 管理 者 的 决策 。 搓 照管 理 和 全 论 
的 现 点 ， 管 理 者 对 组 织 成 果 的 影响 是 有 限购、 各 理 者 的 作用 是 对 隆 机 性 、 溪 清 性 和 术 机 性 中 的 内 在 合 久 
做 出 判断 ， 或 者 是 进行 创新 和 修 聊 2 、、 rr 
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4.1.4 ”环境 对 管理 者 的 影响 Na 入 
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管理 者 之 人行 所 处 的 环境 是 不 同 的 ， 而 环境 
Ms a 
一 方面 是 因为 环境 变化 是 多 种 因素 作用 的 结果 ， 可 能 有 规律 也 可 能 无 规律 ; 另 一 方面 是 因 
为 组 织 成 员 认识 能 力 的 有 限 性 ， 即 人 是 “有 限 的 理性 人 "。 因 此 ， 环 境 的 不 确定 性 程度 由 
两 个 维度 决定 : 一 是 环境 的 变化 程度 ; 二 是 环境 的 复杂 程度 。 如 果 组 织 环境 的 构成 要 素 经 
常 变动 ， 则 称 之 为 动态 环境 ; 如 果 变 化 很 小 ， 则 称 之 为 稳 态 环境 。 复 杂 程 度 由 环境 中 的 要 
素数 量 以 及 组 织 所 拥有 的 与 这 些 要 素 相关 的 知识 广度 决定 。 组 织 所 面临 的 顾客 、 供 应 者 、 
竞争 对 手 、 有 关 政府 机 构 及 社会 组 织 等 要 素 的 数目 越 少 ， 环 境 的 复杂 程度 就 越 低 ， 相 应 的 
不 确定 性 也 就 越 小 。 
环境 的 不 确定 性 对 管理 者 的 影响 可 以 通过 图 4. 2 来 分 析 ， 图 中 每 个 单元 代表 了 变化 程 
度 和 复杂 程度 的 不 同 交点 。 单 元 1 (稳定 简单 的 环境 ) 代表 了 不 确定 性 水 平 最 低 的 环境 ， 单 
元 4( 动 态 复杂 的 环境 ) 代表 了 不 确定 性 水 平 最 高 的 环境 。 毋 庸 置疑 ， 单 元 1 中 的 管理 者 对 
组 织 成 果 的 影响 最 大 ， 而 单元 4 中 的 管理 者 对 组 织 成 果 的 影响 最 小 。 
于 环境 的 不 确定 性 威胁 着 一 个 组 织 的 成 败 ， 因 此 ， 管 理 者 应 尽力 将 这 种 不 确定 性 减 
少 到 最 低 程度 。 如 果 可 以 选择 ， 相 信 管 理 者 都 愿意 在 单元 1 那样 的 环境 中 经 营 ， 但 他 们 很 
少 能 完全 控制 这 种 选择 。 


78 



















































































文化 程度 
稳定 动态 
单元 1 单元 2 
稳定 的 和 可 预测 的 环境 动态 的 和 不 可 预测 的 环境 
环境 要 素 少 环境 要 素 少 
复 | 简 | 要 素 有 某 些 相似 并 基本 上 保 | 要 素 有 某 些 相似 但 处 于 连续 
杂 | 单 | 持 不 变 的 变化 过 程 中 
程 对 要 素 的 复杂 知识 的 要 求 低 。 | 对 要 素 的 复杂 知识 的 要 求 低 
度 
单元 3 单 直入 
稳定 的 和 可 预测 的 环境 动态 的 和 不 可 预测 的 
环境 要 素 多 环境 要 素 鸭 、 
复 | 要 素 间 彼此 不 相似 但 单个 要 ”| 要素 间 彼 此 不 相似 并 且 处 于 
杂 | 素 基本 保持 不 变 省 绪 变化 中 
对 要 素 的 复杂 知识 的 要 求 高 《由 对 要 素 的 复杂 知识 的 要 求 高 
天 长 > 

















图 2 环 境 不 确定 性 答 阵 
> > 

~ rr Y Wy Vx 
:CC 42 组 织 文化 
4 | ,J 
AS 

任何 一 和 组 顷 攻 二 多 个 要 素 构成 风 ] 和 这 上 要素 有 机 地 整合 起 来， 并 高 效率 地 运 
行 ， 除了 要 有 > 定 的 正式 组 织 和 非 正式 组 级 > 以 及 “硬性 ”的 规章 制度 之 外 ， 还 要 有 -一 种 
“软件 ”的 协调 力 和 凝 合剂 ， 它 以 无 形 的 “ 软 约束 ”力量 构成 组 织 有 效 运行 的 内 在 驱动 
力 。 这 种 力量 就 是 被 称 为 “管理 之 魂 ” 的 组 织 文化 。 

组 织 文化 在 国外 也 称 为 “企业 文化 ” “公司 文化 "。 人 们 把 组 织 文 化 作为 一 种 管理 理 
论 是 20 世纪 70 年 代 以 后 的 事 。 当 时 日 本 的 本 田 、 丰 田 、 松 下 等 品牌 在 美国 市 场所 向 披 
靡 ， 给 美国 企业 以 沉重 的 打击 。 美 国学 者 在 进行 美 日 企业 模式 比较 的 过 程 中 发 现 ， 日 本 企 
业 之 所 以 取得 那么 大 的 成 功 ， 是 因为 它们 有 独特 的 企业 文化 。 


4.2.1 ”组 织 文化 的 含义 及 其 特征 






























































1. 组 织 文化 的 含义 

一 般 而 言 ， 文 化 有 广义 和 狭义 两 种 理解 ,广义 的 文化 是 指 人 类 在 社会 历史 实践 过 程 中 
所 创造 的 物质 财富 和 精神 财富 的 总 和 。 狭 义 的 文化 是 指 社会 的 意识 形态 ， 以 及 与 之 相 适 应 
的 礼仪 制度 、 组 织 机 构 及 行为 方式 等 物化 的 精神 。 

对 组 织 文 化 的 界定 向 来 是 众说 纷 颖 ,莫衷一是 。 比 较 经 典 的 是 西方 学 者 艾 德 ， 希 恩 
(Edgar Schein) 于 1984 年 给 出 的 定义 : “组 织 文化 是 特定 组 织 在 适当 处 理 外 部 环境 和 内 部 
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事情 过 程 中 出 现 的 种 种 问题 时 ， 所 发 明 、 发 现 或 发 展 起 来 的 基本 假说 的 规范 。 这 些 规范 运 
行 良 好 ， 相 当 有 效 ， 因 此 被 用 作 教导 新 成 员 观 察 、 思 考 和 感受 有 关 问题 的 正确 方式 。 

就 组 织 特定 的 内 涵 而 言 ， 组 织 是 按照 -- 定 的 目的 和 形式 而 建构 起 来 的 社会 集团 ,为 了 
满足 自身 运作 的 要 求 ， 必 须要 有 共同 的 目标 、 共 同 的 理想 、 共 同 的 追求 、 共 同 的 行为 准则 
及 相 适应 的 机 构 和 制度 ， 否 则 组 织 就 会 是 一 盘 散 沙 。 而 组 织 文化 的 任务 就 是 努力 创造 这 些 
共同 的 价值 观念 体系 和 共同 的 行为 准则 。 在 这 个 意义 上 说 ,组织 文 化 是 指 组 织 在 长 期 的 实 
践 活动 中 所 形成 的 并 且 为 组 织 成 员 普遍 认可 和 遵循 的 具有 本 组 织 特色 的 价值 观念 团体 意 
识 、 行 为 规范 和 思维 模式 的 总 和 。 

文化 决定 着 组 织 的 “感觉 "， 许 多 企业 拥有 独特 鲜明 的 文化 个 性 。 例 如 ， 华 为 公司 的 
“ 狼 ” 文 化 ， 联 想 公司 的 “说 到 做 到 "， 富 士 康 的 高 效 流程 和 严格 的 品质 控制 海底 捞 火 
锅 店 崇 尚 服务 ， 招 商 银行 注重 创新 和 时 尚 。 同 一 产业 内 部 的 企业 在 文化 上 往往 有 相似 之 
站 字 企 业 强 调 激 情 和 灵活 
性 ， 焉 产业 则 强调 减少 束缚 、 鼓 励 创新 。 当 然 ， 组 织 内 部 末尾 吐 彻 同一 种 文化 。 例 如 ， 销 
售 和 彰 销 部 门 的 文化 可 能 同 制造 或 其 他 部 门 大 不 相同 江上 

2. 组 织 文化 的 特征 、Xs 

1) 组 织 文化 的 核心 是 组 织 价值 观 上 

任何 一 个 组 织 总 是 要 把 自己 认为 最 着 价 信 的 对 象 作为 本 组 织 亿 求 的 最 高 目标 、 最 高 理 
想 或 最 高 宗旨 。 这 种 最 高 目标 和 基 术 信念 一 旦 成 为 统一 本 组 织 成 员 行 为 的 共同 价值 观 ， 就 
会 构成 组 织 内 部 强烈 的 凝聚 力 莉 整 合力 ， 成 为 统领 组 级 成 员 共同 遵守 的 行动 指南 。 因 此 ， 
aa 
织 价值 观 是 组 织 文化 的 核心 了 RS 

> ~, > 


A 六 


总 裁 与 员工 


下 班 了 ， 公 司 总 裁 还 在 实验 室 穿着 白 大 视 做 实验 。 有 位 员工 来 实验 室 锁 门 ， 看 见 了 总 载 。 由 于 不 认 
识 自己 的 老板 ， 他 高 声 质问 道 :“ 昨 天 晚上 你 没有 关 灯 就 走 了 吗 ?” 

总 裁 承 认 :“ 哦 ， 我 想 是 我 。” 

员工 斥责 说 :“ 你 不 知道 公司 正在 实行 节能 计划 吗 ? 总 裁 特别 授意 要 注意 关 灯 !”“ 对 不 起 ， 我 下 次 一 定 改 
正 。” 总 载 回答 。 两 天 后 ， 这 位 员工 碰 到 了 总 裁 。 此 时 ， 总 裁 西装 革履 ， 胸 前 佩戴 着 姓名 卡 。 这 位 员工 大 吃 一 


想 :“ 我 该 倒置 了 。” 谁 知 ， 总 裁 极力 称赞 这 名 员工 工作 认真 负责 ， 此 事 也 在 公司 上 下 传 为 佳话 。 


2) 组 织 文化 的 中 心 是 以 人 为 主体 的 人 本 文化 

人 是 整个 组 织 中 最 宝贵 的 资源 和 财富 ， 也 是 组 织 活动 的 中 心 和 主旋律 ， 因 此 组 织 只 有 
充分 重视 人 的 价值 ， 最 大 限度 地 尊重 人 、 关 心 人 、 依 靠 人 、 理 解 人 、 凝 聚 人 、 培 养 人 和 造 
就 人 ， 充 分 调动 人 的 积极 性 ， 发 挥 人 的 主观 能 动 性 ， 努 力 提 高 组 织 全 体 成 员 的 社会 责任 感 
和 使 命 感 ， 使 组 织 和 成 员 成 为 真正 的 命运 共同 体 和 利益 共同 体 ， 才 能 不 断 增 强 组 织 的 内 在 
活力 和 实现 组 织 的 既定 目标 。 
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3) 组 织 文化 的 管理 方式 是 柔性 管理 

组 织 文化 是 以 一 种 文化 的 形式 出 现 的 现代 管理 方式 ， 也 就 是 说 ， 它 通过 柔性 的 而 非 刚 
性 的 文化 引导 ， 建 立 起 组 织 内 部 合作 、 友 爱 、 奋 进 的 文化 心理 环境 ， 以 及 协调 和 谐 的 人 群 
氛围 ， 自 动 地 调节 组 织 成 员 的 心态 和 行动 ， 并 通过 组 织 成 员 对 这 种 文化 氛围 的 心理 认同 ， 
逐渐 地 内 化 为 组 织 成 员 的 主体 文化 ， 使 组 织 的 共同 目标 转化 为 成 员 的 自觉 行动 ， 使 群体 产 
生 最 大 的 协同 力 。 事 实证 明 ， 由 柔性 管理 所 产生 的 协同 力 比 刚性 管理 制度 有 着 更 强烈 的 控 
制 力 和 持久 力 。 

4) 组 织 文 化 的 重要 任务 是 增强 群体 凝聚 力 

组 织 中 的 成 员 来 自 五 湖 四 海 ， 不 同 的 风俗 习惯 、 文 化 传统 、 工 作 态度 、 行 为 方式 、 目 的 
愿望 等 都 会 导致 成 员 之 间 的 摩擦 、 排 斥 、 对 立 、 冲 突 乃 至 对 抗 ， 这 往往 不 利于 组 织 目标 的 顺 
ee a rer eh 
作 、 信 任 和 团结 ， 使 之 产生 亲近 感 、 信 任 感 和 归属 感 ， 实 现 uh 和 融合 ， 在 达成 共识 
的 机 上 ， 全 给 如一 和 大 的 和 心力 和 本。 人才 有利 织 厅 了 共和 




















Si , 二 
NS 知识 链接 AR 
we 
日 本 企 这 的 兴起 


从 20 世纪 70 年 代 开始 ， 日 本 企业 峭 国 辽 光 年 力 大 大 提高 ， 在 很多 行业 ， 特 别 是 汽车 、 家 用 电器 、 
钢铁 、 照 相机 4 个 行业 ， 都 赶 上 并 超 守 类 国 ， 成 为 美国 在 国际 篆 毛 上 的 一 个 最 主要 的 竞争 对 手 。 管 理 
学 家 通过 对 日 本 企业 的 研究 ， 最 保 冯 一 个 共同 的 结论 ， 晶 本 你 业 管 学 习 借 鉴 美国 企业 科学 管理 的 经 验 
之 后 ， 进 一 步 引 入 和 性 管理 让 人 通过 有 性 管理 、 文 化 第 理 X 闻 多 了 一 个 和 特 的 企业 文化 ， 壬 就 和 并 了 
了 企业 的 竞争 力 ， 从 两 各 科学 从 理 基 础 上 ， 进 一 关 必 作业 的 得 理 上 本 








NX 
人 


SS 
4 .2.2 组 织 文化 的 结构 与 内 容 


1. 组 织 文化 的 结构 

一 般 认为 ， 组 织 文化 可 以 归纳 为 3 个 层次 结构 ， 即 潜 层 的 精神 层 、 表 层 的 制度 层 和 显 
现 层 的 物质 层 。 

1) 潜 层 的 精神 层 

精神 层 是 指 组 织 文化 中 的 核心 和 主体 ， 是 广大 员工 共同 而 潜在 的 意识 形态 ， 包 括 管 理 
哲学 、 敬 业 精神 、 人 本 主义 的 价值 观念 和 道德 观念 等 。 
2) 表层 的 制度 层 
制度 层 是 指 体现 某 个 具体 组 织 文化 特色 的 各 种 规章 制度 、 道 德 规范 和 员工 行为 准则 的 
总 和 ， 也 包括 组 织 内 的 分 工 协作 关系 。 它 是 组 织 文化 核心 层 (内 隐 部 分 ) 与 显现 层 的 中 间 
层 ， 是 由 虚 体 文化 (意识 形态 ) 向 实体 文化 转化 的 中 介 。 

3) 显现 层 的 物质 层 

物质 层 是 组 织 文化 的 载体 ， 是 指 凝 聚 着 组 织 文化 抽象 内 容 的 物质 体 的 外 在 显现 ， 它 既 
包括 了 组 织 整个 物质 的 和 精神 的 活动 过 程 、 组 织 行为 、 组 织 体 产 出 等 外 在 表现 形式 ， 也 包 


81 














六 pass 


括 了 组 织 实体 性 的 文化 设备 、 设 施 等 ， 如 带 有 组 织 色彩 的 工作 环境 、 作 业 方 式 、 图 书馆 、 
俱乐部 等 。 显 现 层 是 组 织 文 化 最 直观 的 部 分 ， 也 是 人 们 最 易 感知 的 部 分 。 

2. 组 织 文 化 的 内 容 

1) 组 织 精神 

作为 组 织 灵 魂 的 组 织 精神 ， 一 般 是 指 经 过 精心 培养 而 逐步 形成 的 并 为 全 体 成 员 认同 的 
境界 、 价 值 取向 和 主导 意识 。 它 反映 了 组 织 成 员 对 本 组 织 的 特征 、 地 位 、 形 象 和 风气 的 理 
解 和 认同 ， 也 蕴含 着 本 组 织 的 发 展 、 命 运 和 未 来 所 抱 有 的 理想 与 希望 ， 折 射出 一 个 组 织 的 
整体 素质 和 精神 风格 ， 成 为 凝聚 组 织 成 员 的 无 形 的 共同 信念 和 精神 力量 。 组 织 精神 一 般 是 
以 高 度 概 括 的 语言 精练 而 成 的 。 例 如 ， 日 本 松下 电器 公司 的 “七 精神 ": 工业 报国 、 光 明 
正大 、 团 结 一 致 、 奋 发 向 上 、 礼 节 谦 让 、 适 应 形势 、 感 恩 报国 ; 美国 国际 商业 机 器 公司 的 
精神 : IBM 就 是 服务 等 。 ;KN 

2) 组 织 价值 观 人 

组 织 价值 观 是 指 组 织 评判 事物 和 指导 行 为 的 基本 信和 仿 、 总 体 观点 和 选择 方针 。 也 就 是 
组 织 内 部 管理 层 和 全 体 员工 对 该 组 织 的 生产 、 经 营 疏 服务 等 活动 以 及 指导 这 些 活动 的 一 般 
看 法 或 基本 观点 。 它 包括 组 织 存在 的 意义 和 目的 组 织 中 各 项 规章 制度 的 必要 性 与 作用 ， 
组 织 中 各 层次 和 各 部 门 的 各 种 不 同 岗位 上 的 大 们 的 行为 与 组 织 利益 之 间 的 关系 等 。 组 织 价 
值 观 具有 不 同 的 层次 和 类 型 ， 而 优秀 的 组 织 总 会 追 3 的 社会 责任 和 卓越 创新 的 信念 。 
例如 ， 美 国 百 事 公司 认为 “顺利 是 最 重要 的 "， 上 日 本 三 萎 公 司 主张 “顾客 第 一 "。 



























































组 织 价值 观 的 基本 特征 如 下 5 zt 狼 | 
(1) 调节 性 。 组 织 价值 观 以 鲜明 的 感召 力 和 强烈 的 凝聚 力 ， 有 效 地 协调 、 组 合 、 规 


范 、 影 响 和 调整 组 织 的 各 种 实践 活动 。 AN 

(2) 评判 收 组 织 价值 观 一 旦 成 为 国定 的 思维 模式 ， 就 会 对 现实 事物 和 社会 生活 做 出 
好 坏 优 劣 的 队 量 评判 ， 或 肯定 与 否定 的 取舍 选择 。 

(3) 驱动 性 。 组 织 价值 观 可 以 持久 地 促使 组 织 去 追求 某 种 价值 目标 ， 这 种 由 强烈 的 欲 
望 所 形成 的 内 在 驱动 力 往往 构成 推动 组 织 行为 的 动力 机 制 和 激励 机 制 。 
3) 组 织 形象 
组 织 形象 是 指 社会 公众 和 组 织 成 员 对 组 织 、 组 织 行为 与 组 织 各 种 活动 成 果 的 总 体 印象 
和 总 体 评价 ， 反 映 的 是 社会 公众 对 组 织 的 承认 程度 ， 体 现 了 组 织 的 声誉 和 知名 度 。 
组 织 形象 包括 人 员 素 质 、 组 织 风格 、 人 文 环 境 、 发 展 战略 、 文 化 氛围 、 服 务 设施 、 工 
作 场 合 和 组 织 外 貌 等 内 容 ， 其 中 对 组 织 形象 影响 较 大 的 因素 有 以 下 5 个 。 
(1) 服务 (产品 ) 形 象 。 对 于 企业 来 说 ,社会 公众 是 通过 产品 和 服务 来 了 解 企业 的 ， 
在 使 用 产品 和 享用 服务 的 过 程 中 形成 对 企业 的 感性 化 和 形象 化 的 认识 。 因 此 ， 那 些 能 够 提 
供品 质 优良 、 造 型 美观 的 产品 和 优质 服务 的 企业 ， 总 是 能 够 赢得 良好 的 社会 形象 

(2) 环境 形象 。 环 境 形象 主要 指 组 织 的 工作 场所 、 办 公 环 境 、 组 织 外 貌 和 社区 环境 
等 ， 它 反映 了 整个 组 织 的 管理 水 平 、 经 济 实力 和 精神 风貌 。 因 为 整洁 、 舒 适 的 环境 条 件 不 
仅 能 够 促使 组 织 工作 效率 的 提高 ， 而 且 有 助 于 强化 组 织 的 知名 度 和 可 信赖 度 。 

(3) 成 员 形象 。 这 是 组 织 的 成 员 在 职业 道德 、 价 值 观念 、 文 化 修养 、 精 神 风 狐 、 举 止 









































言谈 、 装 束 仪表 和 服务 态度 等 方面 的 综合 表现 ， 是 组 织 形 象 人 格 化 的 体现 。 一 般 而 言 ， 台 
织 成 员 整洁 美观 的 仪容 、 优 雅 良好 的 气质 、 热 情 服务 的 态度 ， 再 加 上 统一 鲜明 的 衣 帽 服 
装 ， 既 反映 了 个 人 的 不 俗 风貌 ， 也 反映 了 组 织 的 高 雅 素质 ， 有 利于 在 社会 公众 之 中 树立 良 
好 的 组 织 形象 。 

(4) 组 织 领导 者 形象 。 组 织 领导 者 的 形象 是 指 其 在 领导 行为 、 待 人 接 物 、 决 策 规划 、 
指导 监督 、 全 人 罗 全 用 村 人 中 的 生化 家 全 、 全 本 和 二 格 9 提 本 能 全 上 的 
综合 体现 。 那 些 富有 领导 能 力 、 公 正 可 靠 、 气 度 恢宏 、 勇 于 创新 、 正 直 成 熟 、 忠 诚 勤奋 的 
组 织 领 导 攻 不 仅 能 以 无 形 的 站 力 潜 移 由 化 地 影响 组 织 ! 中 的 每 个 成 员 ， 而 且 会 在 社会 公众 中 
争取 对 组 织 的 信赖 和 支持 ， 有 利于 不 断 扩 大 和 巩固 组 织 的 知名 度 。 

(5) 社会 形象 。 这 是 组 织 对 公众 负责 和 对 社会 贡献 的 表现 。 组 织 要 树立 良好 的 社会 形 
象 , 一 方面 有 赖 于 与 社会 广泛 的 交往 ， 实 事 求 是 地 宣 ie ed 
能 及 的 条 件 下 积极 参与 社会 公益 活动 。 这 样 ， BY 组 织 在 社会 公众 的 心 














目 中 更 加 完美 ， 增 加 社会 公众 对 组 织 的 认同 。 AN 
4.2.3 ”组 织 文化 的 功能 SR 
组 织 文化 作为 一 种 组 织 系统 ， J 其 中 突出 的 功能 有 以 下 5 个 方面 。 
1. 导向 功能 NA 


hs 


人 文人 明和 人 所 条 和 丝 个 记 员 的 价 人 了 由 必 生 为了 
向 起 引导 作用 ， 使 之 符合 组 织 所 确定 的 自 标 。 组 织 文化 的 时 内功 能 具体 表现 在 两 个 方面 
是 对 组 织 成 员 个 体 的 思想 、 AR -时 hgm 和 RS 
作用 。 组 织 文化 之 所 以 会 有 导向 功能 是 因为 站 组 织 的 组 织 文化 一 旦 形成 ， 就 会 建立 起 自 
身 的 信 休 系 和 内 家 妆 准 / 当 组 织 群体 成 呈 疾 价 针 让 向 和 行为 取向 与 组 织 ! 文 化 的 系统 标准 产 
生 悖 道 现象 时 组 织 文 化 将 发 挥 导向 作用 。 这 种 导向 通过 组 织 文 化 的 塑造 来 引导 员工 的 行为 
心理 ， i 移 默 化 中 接受 共同 的 价值 观念 ， 自 觉 自 愿 地 把 组 织 目 标 作为 自己 追求 的 目 
标 。 例 如 ,“ 松 下 七 精神 ”对 松下 员工 的 价值 取向 和 行为 取向 起 到 了 很 大 的 导向 作用 。 

2. 约束 功能 

现代 组 织 文化 的 约束 功能 是 指 组 织 文化 对 每 个 组 织 员工 的 思想 、 心 理 和 行为 具有 约束 
和 规范 的 作用 。 组 织 文化 的 约束 不 是 制度 式 的 硬 约 束 ， 而 是 一 种 软 约束 。 这 种 软 约束 等 于 
组 织 中 弥漫 的 组 织 文化 氛围 、 群 体 行为 准则 和 道德 规范 。 群 体 意识 、 社 会 熏 论 、 共 同 的 习 
俗 和 风尚 等 精神 文化 内 容 ， 造 成 了 强大 的 使 个 体 行为 从 众 化 的 群体 心理 压力 和 动力 ， 从 而 
使 组 织 成 员 产生 心理 共鸣 ， 继 而 产生 自我 控制 行为 。 


sas 
组 织 文化 的 “力量 ” 


科学 家 将 4 只 狼 子 关 在 一 个 密闭 房间 里 ， 每 天 喂 很 少食 物 ， 狼 子 饿 得 叶 叶 叫 。 几 天 后 ,实验 者 从 房 
间 上 面 的 小 洞 放下 一 串 香花 ， 一 只 饿 得 头 昏 眼花 的 大 猴子 一 个 箭 步 冲 向 前 ， 可 是 当 它 还 没 拿 到 香蕉 时 ， 



































83 


Dns 


就 被 预 设 机 关 所 泌 出 的 滚 淡 热 水 法 得 全 身 是 伤 。 当 后 面 3 只 夕子 依次 候 上 去 拿 香 燕 时 ， 一 样 被 热 水 北 伤 。 
于 是 众 猴 只 好 望 “ 菩 ” 兴 叹 。 几 天 后 ， 实 验 者 换 进 一 只 新 猴子 进入 房 内 ， 当 新 猴子 肚子 狐 得 也 想 尝 试 扑 
上 去 吃香 蕉 时 ， 立 刻 被 其 他 3 只 老 猴子 制止 ， 并 告知 有 危险 ， 千 万 不 可 尝试 。 实 验 者 再 换 一 只 猴子 进入 ， 
当 这 只 新 猴子 想 吃 香蕉 时 ， 有 趣 的 事情 发 生 了 ， 这 次 不 仅 剩 下 的 两 只 猴子 制止 它 ， 连 没 被 灵 过 的 猴子 也 
极力 阻止 它 。 实 验 继续 ， 所 有 猴子 都 换 新 之 后 ， 没 有 一 只 狼 子 被 源 过 ， 上 面 的 热 水 机 关 也 取消 了 ， 香 说 
唾 手 可 得 ， 却 没有 一 只 猴子 敢 前 去 享用 。 此 富 言 故事 折射 出 组 织 文化 的 约束 力量 。 





3. 凝聚 功能 

现代 组 织 文化 的 凝聚 功能 是 指 当 一 种 价值 观 被 组 织 员工 共同 认可 之 后 ， 它 就 会 成 为 一 
种 黏合 剂 ， 从 各 个 方面 把 成 员 团结 起 来 ， 从 而 产生 一 种 巨大 的 向 心力 和 凝聚 力 。 组 织 文化 
实际 上 是 组 织 全 体 成 员 共 同 创造 的 群体 意识 ， 它 所 包含 的 价值 观 、 组 织 精神 、 组 织 目 标 、 
道德 规范 、 行 为 准则 等 内 容 ， 均 寄托 了 组 织 成 员 的 理想 、 希 望 利 要求， 关系 到 他 们 的 命运 
a 
智 ， 为 组 织 做 出 自己 的 贡献 。 LA 

4. 激励 功能 RA 

现代 组 织 文化 的 激励 功能 是 指 组 织 文 化 具有 使 组 织 成 员 从 内 心 产 生 一 种 高 昂 情绪 和 发 
奋进 取 精 神 的 效应 。 组 织 文化 把 尊重 人 作为 密 的 中 心 内 容 ， 以 人 的 管理 为 中 心 。 它 对 人 的 
激励 不 是 一 种 外 在 的 推动 而 是 一 种 内 在 的 引导 ; 不 是 被 动 消极 地 满足 人 们 对 实现 自身 价值 
的 心理 需求 ， 而 是 通过 组 织 文化 的 塑造 ， 使 每 个 组 织 成 员 次 内 心 深 处 自觉 产生 为 组 织 拼搏 
的 献身 精神 。 而 且 ， 组 织 文化 给 职工 多 重 需 要 的 满足 Y 并 能 对 各 种 不 合理 的 需要 通过 软 约 
束 进行 调节 。 积 极 向 上 的 思想 观念 及 行为 准则 可 以 形成 强烈 的 使 命 感 和 持久 的 驱 策 力 ， 成 
为 员工 自我 激励 的 一 把 标尺 。 ea 

5. 辐射 功能 “站 BXe 

现代 组 织 文化 的 辐射 功能 是 指 组 织 文化 一 旦 形成 较 固定 的 模式 ， 不 仅 会 在 组 织 内 发 挥 
作用 ， 对 本 组 织 员工 产生 影响 ， 而 且 会 通过 各 种 渠道 对 社会 产生 影响 。 组 织 文化 向 社会 辐 
射 的 渠道 很 多 ， 但 主要 可 分 为 利用 各 种 宣传 手段 传播 和 个 人 交往 两 大 类 。 一 方面 ， 组 织 
化 的 传播 对 树立 组 织 在 公众 中 的 形象 有 帮助 另 一 方面 ， 组织 文化 对 社会 文化 的 发 展 有 很 
大 的 影响 。 例 如 ， 以 “S” 为 标志 的 美国 喜来 登 管理 集团 在 全 世界 有 500 多 家 饭店 ， 该 集 
团 将 “一 切 从 小 处 着 眼 ， 对 顾客 服务 无 微 不 至 ”的 企业 精神 辐射 到 全 世界 ， 成 为 许多 企业 
学 习 的 榜样 。 


4.2.4 ”组 织 文化 的 塑造 
































1. 选择 价值 观 

组 织 价值 观 是 整个 组 织 文 化 的 核心 和 灵魂 ， 选 择 正确 的 组 织 价值 观 是 塑造 组 织 文化 的 
首要 战略 问题 。 选 择 组 织 价值 观 有 两 个 前 提 : 一 是 要 立足 于 本 组 织 的 具体 特点 ， 不 同 的 组 
织 有 不 同 的 目的 、 环 境 和 组 成 方式 ， 由 此 构成 千差万别 的 组 织 类 型 ， 因 此 ， 必 须 准确 地 把 
握 本 组 织 的 特点 ， 选 择 适 合 自身 发 展 的 组 织 文化 模式 ; 二 是 要 注意 组 织 价值 观 与 组 织 文化 
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各 要 素 之 间 的 相互 协调 ， 因 为 各 要 素 只 有 经 过 科学 的 组 合 与 匹配 才能 实现 系统 的 整体 
优化 。 

2. 强化 员工 认同 

组 织 价值 观 和 组 织 文化 模式 一 旦 确定 ， 就 应 通过 一 定 的 强化 灌输 方法 使 其 深入 人 心 
具体 方法 如 下 。 

1) 大 力 宣传 

组 织 要 充分 利用 一 切 宣传 工具 和 手段 ， 大 张 旗 鼓 地 宣传 组 织 文化 的 内 容 和 要 求 ， 使 之 
家 喻 户 晓 ， 以 营造 浓厚 的 环境 傣 围 

2) 树立 英雄 人 物 

典 开 榜样 和 英雄 人 物 是 组 织 精神 和 组 织 文化 的 人 格 化 身 和 形象 缩影 他 们 特有 的 感染 
力 、 影 响 力 和 号 召 力 能 够 为 组 织 成 员 提供 可 以 仿效 的 具体 榜样 ;而 组 织 成 员 也 正 是 从 英雄 
信物 和 榜样 的 精神 风貌 和 言行 表现 中 ， 深 刻 理 解 组 织 文化 的 实质 意义。 

3) 培训 教育 XN 
有 目的 的 培训 与 教育 能 够 合 组 织 成 员 系 统 地 撑 受 和 强化 认同 组 织 所 倡导 的 组 织 精神 和 
组 织 文化 。 培 训 教育 的 形式 是 多 种 多 样 的 ， 当 前 在 肆 康 有 盖 的 娱乐 活动 中 ， 恰 如 其 分 地 
融入 组 织 文化 的 基本 内 容 和 价值 准则 ， 人 往往 凡 效 显著 。 

3. 提炼 定格 XS 
1) 精心 分 析 > 站 

在 经 过 群众 性 的 初步 认 间 之 后 ， 应 当 将 反馈 的 意 更 加 以 分 析 和 评价 ， 详 细 分 析 和 比较 
实 下 结果 与 规划 方案 之 间 的 差 丰 ， 必 要 时 还 可 吸收 有 关 专 家 和 员工 的 合理 化 塌 见 和 建议。 

2) 全 面 归纳 分/ > 

在 系统 分 析 的 基础 上 ， 进 行 综合 整理 * 朋 纳 、 总 结 和 反思 ， 采取 去 粗 取 精 、 去 伪 存 
真 、 由 此 及 彼 、 饼 表 及 里 的 方法 ， 去 除 落后 的 、 不 为 员工 认可 的 内 容 和 形式 ， 保 留 为 员工 
所 接受 的 、 卓 有 成 效 的 内 容 与 形式 。 
3) 精炼 定格 
把 经 过 科学 论证 和 实践 检验 的 组 织 精神 、 组 织 价值 观 、 组 织 文化 ， 予 以 条 理化 和 格式 
化 ， 在 必要 的 理论 加 工 和 文字 处 理 后 ， 用 精练 的 语言 表述 出 来 。 







































































4. 巩固 落实 
1) 必要 的 制度 保障 
在 组 织 文化 成 为 全 体 员工 的 习惯 行为 之 前 ， 要 使 每 一 位 成 员 都 能 自觉 地 按照 组 织 文化 





和 组 织 精神 的 标准 去 行事 是 不 可 能 的 。 即 使 在 组 织 文化 已 经 成 熟 的 组 织 中 ,个 别 成 员 背 
组 织 宗旨 的 行为 也 是 经 常 发 生 的 。 因 此 ， 组 织 必须 建立 某 种 奖 优 罚 劣 的 规章 制度 ， 以 保证 
组 织 文化 的 落实 。 

2) 领导 的 率先 垂范 

组 织 领导 者 在 塑造 组 织 文 化 的 过 程 中 起 着 决定 性 的 作用 ， 他 本 人 的 模范 行为 就 是 一 种 
无 声 的 号 召 和 导向 ， 对 广大 员工 会 产生 强大 的 示范 效应 。 所 以 ， 任 何 一 个 组 织 如 果 没 有 组 
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织 领导 者 的 以 身 作 则 ， 要 想 培育 和 巩固 优秀 的 组 织 文化 都 是 非常 困难 的 。 这 就 要 求 组织 领 
导 者 观念 更 新 、 作 风 正 派 、 率 先 垂 范 ， 真 正 肩负 起 带领 组 织 成 员 共 建 优秀 组 织 文化 的 历史 
重任 。 

5. 丰富 发 展 
任何 一 种 组 织 文化 都 是 特定 历史 的 产物 ， 当 组 织 的 内 外 条 件 发 生变 化 时 ， 不 失 时 机 地 
调整 、 更 新 、 丰 富 和 发 展 组 织 文化 的 内 容 和 形式 是 非常 必要 的 。 这 既是 一 个 不 断 淘汰 旧 文 
化 、 生 成 新 文化 的 过 程 ， 也 是 一 个 认识 和 实践 不 断 深化 的 过 程 ， 组 织 文 化 由 此 经 过 循环 往 
复 达 到 更 高 的 层次 。 






































4. 3 ”社会 责任 和 管理 伦理 - 
r 沪 
4.3.1 组织 社会 责任 的 含义 AS 
Ns 

与 组 织 的 外 部 环境 密切 相关 的 一 个 问题 是 组 织 的 社会 责任 ， 通 常 称 为 公司 的 社会 责 
任 ， 因 为 这 个 概念 最 常 应 用 于 工商 企业 。 在 20 世纪 60 年 代 以 前 ， 公 司 的 社会 责任 问题 并 
未 引起 人 们 太 多 的 注意 ， 但 从 20 世纪 60 年 代 起 ” 西方 各 种 报刊 经 常 揭露 大 公司 在 产品 质 
量 ( 如 使 用 安全 ) 、 广 告 宣传 、 雇 员 关 系 坏 境 和 资源 保护 、 社 区 建设 等 方面 极为 明显 的 社 
会 责任 和 管理 伦理 问题 ， 引 起 人 们 的 高 度 重视 。 从 20 世纪 :80 年 代 后 期 开始 ， 西 方 的 管理 
学 教材 都 新 辟 专 章 来 讨论 这 个 问题 ;目前 这 个 问题 也 已 受到 我 国 各 大 企业 的 重视 。 

从 管理 理论 的 演变 可 以 看 岂 ， 早 期 的 企业 经 营 管理 只 追求 利润 最 大 化 。 美 国 芝加哥 大 
学 经 济 学 家 、 诺 贝尔 奖 获 得 者 米尔 顿 * 弗 里 德 党 ( Milan Friedman) 最 著名 的 格言 是 “企业 
的 社会 责任 是 增加 利润 * 。 他 认为 大 多 数 管理 者 并 非 企业 的 所 有 者 ， 作 为 雇员 只 需 向 股东 
负责 。 如 果 企业 行使 社会 责任 使 利润 和 股利 下 降 ， 就 损害 了 股东 的 利益 :如 果 履 行 社会 责 
任 使 工资 和 福利 下 降 ， 则 损害 了 员工 的 利益 ， 如果 客户 不 愿意 支付 或 支付 不 起 高 的 价格 ， 
使 销售 额 下 降 ， 企 业 就 很 难 维持 下 去 ， 那 么 企业 的 所 有 利益 相关 者 都 会 遭 到 损失 。20 世 
纪 60 年 代 以 来 ， 在 工业 化 和 城市 化 过 程 中 出 现 的 环境 污染 、 资 源 破 坏 、 失 业 、 贫 富 分 化 、 
通货 膨胀 等 问题 日 益 严 重 ， 已 成 为 经 济 和 社会 进一步 发 展 的 障碍 。 同 时 人 们 更 多 地 开始 关 
注 生 活 质量 ， 要 求 增加 社会 福利 ， 完 善 社会 保障 。 管 理 者 不 仅 应 关注 眼前 利益 ， 更 应 该 关 
心 资本 的 长 期 收益 率 最 大 化 ， 这 些 状况 迫切 需要 政府 和 组 织 寻求 有 效 的 对 策 。 促 使 组 织 承 
担 社会 责任 的 因素 包括 希望 在 公众 中 形成 良好 的 形象 ， 在 组 织 系 统 中 创造 适宜 的 氛 上 
行道 德 义务 等 。 

组 织 社会 责任 是 指 组 织 在 承担 法 律 责任 和 经 济 责任 之 外 ， 还 应 承担 保护 和 增进 社会 公 
共 利益 与 长 期 利益 的 义务 。 


4.3.2 ”组 织 社会 责任 的 内 容 
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1. 对 投资 者 的 责任 
随 着 投资 主体 社会 化 程度 的 不 断 提高 ， 投 资 主体 范围 逐渐 扩大 ， 既 有 政府 的 投资 、 机 




















构 的 投资 ， 又 有 广大 股民 的 投资 ， 因 此 管理 者 对 投资 者 的 责任 也 成 了 组 织 社会 责任 的 一 部 
分 。 作 为 经 营 者 有 责任 按 规定 及 时 、 准 确 地 将 企业 的 财务 状况 报告 给 投资 者 ， 同 时 也 应 新 
重 投资 者 的 请 求 、 建 议 ， 接 受 投 资 者 提出 的 解决 方案 ， 否 则 就 是 对 投资 者 的 不 负责 任 。 





总和 管理 打 他 


“ 瘦 肉 精 ” 事 件 一 一 巨大 的 成 本 


2011 年 双汇 瘦 肉 精 事件 发 生 后 ， 因 为 要 检测 着 肉 精 ， 每 头 猪 的 检疫 费 由 3 元 升 高 到 30 元 。 全 国 每 年 
出 栏 生猪 6.5 亿 头 ， 如 果 如 此 检测 ， 赁 空 增加 的 费用 达 175 亿 元 ， 这 都 是 不 道德 带 来 的 成 本 。 这 就 是 企 
业 对 投资 者 不 负责 任 的 代价 


2. 对 员工 的 责任 ,人 

(1) 尊重 每 一 位 员工 的 人 格 ， 避 免 在 性 别 、 年 险 、 宗 教 等 面 存在 歧视 行为 :保证 员 
工 拥有 平等 的 入 过 和 机 会: 在 与 员工 交往 中 应 让 实 守信 产生 于 盾 时 应 让 姑 坊 商 。 

(2) 为 每 位 员工 提供 合适 的 工作 岗位 和 合理 公正 的 薪酬 ， 视 员工 个 人 能 力 安排 胜任 的 
工作 ， 按 国 家 政策 缴纳 和 失业、 养老 、 医 疗 保险 性 关 员 工 的 工作 条 件 和 物质 待 轴 。 

(3) 关心 每 位 员工 的 身体 健康 和 精神 状况 定期 为 员工 做 身体 检查 ， 提 供 必要 的 医疗 
保健 ;做 好 容易 对 人 体 造成 伤害 的 工种 的 保护 措施 。 

(4) 帮助 员工 掌握 相关 技术 知识 > 为 员工 提供 培训 栅 会 ， 使 员工 的 工作 能 力 不 断 提 
高 ; 采取 恰当 的 措施 对 员工 进行 激励 ， 奖 优 罚 劣 。 X -六 

3. 对 顾客 的 责任 A 

0 半天 季 仙 正骨 的 产品 信和 和 后 是 已 决 定购 天 唱和 服务 ， 帮 
应 一 视 同仁 ,总 重 记 有 的 顾客 ， 具 体 包括 笨重 顾客 的 人 格 、 文 化 、 民 族 风 俗 、 习 惯 等 得 
重 顾客 的 选择 权 ， 不 能 强 买 、 强 卖 和 硬性 搭 售 。 为 顾客 提供 有 关 产 品 和 服务 的 真实 情况 
不 弄虚作假 欺骗 顾客 和 误导 顾客 。 

(2) 确保 产品 和 服务 的 质量 、 数 量 ， 对 顾客 的 安全 负责 。 组 织 有 责任 向 顾客 提供 质量 
合格 的 产品 和 服务 ， 确 保 计量 工具 的 准确 ， 严 禁 缺 斤 少 两 ， 以 次 充 好 ， 侵 犯 顾 客 权利 。 组 
织 为 顾客 提供 产品 和 服务 必须 确保 顾客 人 身 安全 ， 对 存在 安全 隐患 的 产品 ， 组 织 有 责任 及 
时 召回 。 


了 























让 管理 时 他 


“小 白鼠 ” 奶 糖 事件 


2010 年 2 月 3 日 ,陕西 省 公安 厅 通 报 称 ， 福建 漳州 芗 城南 方 食品 公司 ( 以 下 简称 漳州 南方 食品 公司 ) 
和 广东 潮 安县 真美 公司 ( 以 下 简称 潮 安 真美 公司 ) 使 用 2008 年 遗留 的 三 聚 氰 胺 奶粉 生产 奶 糖 ， 其 中 漳州 
南方 食品 公司 生产 的 1148 件 奶 糖 中 只 有 164 件 被 封存 ， 其 他 的 还 在 召回 当中 。“ 公 司 奶 糖 50% 以 上 在 东 
北三 省 (吉林 、 辽 宁 、 黑 龙 江 ) 销售 ， 少 部 分 在 广东 省 等 地 区 销售 ， 公 司 已 停产 奶 糖 并 全 力 召 回 问题 奶 
糖 。”2 月 4 日 ,漳州 南方 食品 公司 问题 奶 糖 事件 应 对 组 负责 人 柯 先生 接受 《每 日 经 济 新 闻 》 记 者 采访 时 
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表示 ,截至 2 月 4 日 ， 公 司 所 有 1148 件 问题 奶 糖 中 ， 除 被 封存 的 164 件 外 ， 已 经 召回 109 件 ， 正 在 召回 
路 上 的 还 有 五 六 百 件 ， 而 广东 地 区 的 所 有 问题 奶 糖 已 经 全 部 召回 。 

漳州 南方 食品 公司 网 站 显示 ， 其 主要 生产 糖果 、 果 冻 、 沙 琪 玛 ， 奶 糖 品牌 为 “小 白鼠 "， 销 售 网 络 
覆盖 国内 大 部 分 省 份 。 但 2 月 4 日 , 《每 日 经 济 新 闻 》 记者 从 涉案 企业 方面 获悉 ， 问 题 奶 糖 绝 大 部 分 流入 
东北 三 省 ， 东 北三 省 或 已 成 为 此 次 “问题 奶 糖 ”的 蔓延 地 。 虽 说 正在 召回 中 ， 但 也 会 给 广大 消费 者 的 身 
体 健康 造成 很 大 的 影响 。 

(3) 提供 完善 的 售后 服务 。 组 织 应 向 购买 者 提供 免费 送 货 、 安 装 、 调 试 、 培 训 等 服 
务 ， 有 责任 成 立 专门 的 售后 服务 网 点 ， 解 决 顾客 在 使 用 产品 中 遇 到 的 问题 。 对 的 确 有 质量 
问题 的 产品 负责 退回 、 调 换 和 修理 。 

4. 对 环境 的 责任 

环境 保护 是 一 一 入会 统 工程 ,组 织 生产 经 需要 村 我 攻守、 产生 的 废 
水 、 废 气 、 上 废料 极 易 污 染 环境 er et 时 ， 同 步 统筹 考虑 防治 
污染 问题 ， 避 免 先 污染 后 治理 。 要 把 环境 保护 的 要 求 贯 织 的 输入 、 生 产 、 输 出 、 产 
Re 例如 ， 在 组 织 产品 计划 中 %, 尽 最 削减 对 环境 不 安全 的 产品 ;开发 

产品 要 使 其 环境 性 能 优 于 上 一 代 产 品 ; 鼓 工艺 和 降低 污染 的 技术 ， 使 用 符合 
eer ee 在 对 废弃 物 的 处 理 上 ， 人 三 废 ”排放 达到 国家 规定 标准 ;加 强 环 
你 音信 雪 语 企业 本 着 “ 谁 污染 、 RE 原则 ， 承 担 污染 费用 ， 接 受 社 会 监督 等 。 
































se 管理 泉 例 了 ,> 准 }> 
sts hn 


ppm x 

ed 家 办 这 乱 训 卧室 比 客厅 的 只 和气 洒 要 重 _ 些 。 二 是 请 未 装饰 
协会 的 工作 人 员 进 符 检测， 果不其然 ， 客 厅 的 各 项 指数 都 低 于 标准 ， 而 卧室 每 立方 米 空 气 中 茉 和 甲 菜 人 
量 均 为 0.6 毫克 ， 分 别 超标 5 倍 和 2 倍 ， 而 氧气 含量 甚至 高 达 30 毫克 ， 是 国家 标准 的 150 倍 。 原 来 ， 卧 
室 里 的 衣 框 是 空气 污染 的 “罪魁 袜 首 "。 检 测 结果 出 来 后 ， 宋 先生 每 天 开 窗 通风 ， 很 长 一 段 时 间 这 个 卧 
室 都 未 住人 。 

2. 心动 过 速 综合 征 

杨 女 士 在 家 私 城 消费 3300 元 订购 了 一 套 布艺 沙发 ， 沙 发 表面 看 起 来 时 尚 典 雅 ， 给 人 以 很 豪华 、 舒 适 
的 感觉 ， 但 是 没 过 多 久 ， 杨 女士 就 出 现 了 心跳 过 速 的 毛病 ， 一 分 钟 跳动 100 多 次 ， 更 奇怪 的 是 ， 一 到 医 
院 做 检查 ， 心 跳 就 降 到 了 一 分 钟 80 次 以 下 。 杨 女士 百 思 不 得 其 解 ， 在 好 友 的 提醒 下 ， 她 请 检测 中 心 对 房 
屋 进行 了 空气 质量 检测 ， 结 果 发 现 沙发 的 海绵 上 使 用 的 我 结 剂 中 某 的 挥发 量 高 达 每 立方 米 20 毫克 ， 超 过 
国家 相关 标准 的 8.3 倍 。 迹 底 解 开 了 ， 原 来 是 沙发 中 挥发 出 来 的 有 和 害 气体 在 作怪 。 

3. “绿色 标识 ”不 可 全 信 

马 先 生 有 个 10 岁 左 右 的 小 孩 ， 他 担心 刚刚 装修 完工 几 个 月 的 新 房 空气 有 污染 ， 危 害 孩 子 的 健康 ， 于 
是 请 专家 进行 了 检测 。 对 7 个 小 项 包括 甲醛 、 茶 、 甲 茶 、 二 甲 茶 、TVOC ( Total Volatile Organic Com- 
pounds， 总 挥发 性 有 机 物 ) 、 氨 气 、 氧 气 的 检测 结果 显示 ， 室 内 空气 中 二 甲 菜 的 含量 超标 2 倍 ， 甲 本 《和 
TVOC 均 超 标 1 倍 。 据 马 先 生 讲 ， 他 在 选择 装饰 材料 时 比较 注意 材料 的 环保 问题 ， 尽 量 选择 一 些 有 绿色 
标识 的 名 牌 产品 ， 没 想到 还 是 有 污染 ， 可 见 “绿色 标识 ”也 不 可 全 信 。 
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5. 对 合作 者 和 竞争 者 的 责任 

(1) 与 合作 者 要 恪守 诚信 ， 互 助 互 利 。 市 场 经 济 发 展 的 基础 是 交易 方 之 间 的 诚信 ， 为 
此 组 织 与 合作 方 要 恪守 商业 信用 、 平 等 相处 、 互 相 支 持 、 互 相 帮助 。 严 禁 其 诈 、 不 遵守 承 
诺 等 不 道德 行为 的 发 生 。 只 有 合作 方 之 间 真诚 合作 ， 实 现 优势 互补 ， 才 能 达到 双方 共 赢 ， 
共同 发 展 。 

) 与 竞争 者 公正 竞争 ， 反 对 垄断 和 不 正当 竞争 。 竞 争 是 市 场 经 济 得 以 发 展 的 动力 ， 

而 市 场 经 济 的 发 展 必须 以 法 制 、 法 规 作 为 保障 。 因 此 组 织 在 竞争 中 必须 做 到 : 不 侵犯 他 人 
商业 秘密 、 不 搞 商 业 贿赂 、 不 低 价 倾销 、 不 做 虚假 宣传 和 误导 、 不 诉 毁 竞争 对 手 、 不 仿冒 
名 牌 等 。 否 则 竞争 的 结果 必 将 使 假冒 伪劣 得 偿 ， 真 正 的 名 牌 产品 受 损 ， 最 终 将 坑害 广大 消 
费 者 ， 破 坏 整个 社会 生产 力 的 发 展 和 健康 有 序 的 市 场 秩序 。 


入 
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某国 有 独资 公司 看 到 “小 糊涂 仙 ” 酒 在 市 场 上 很 畅销 ， “小 糊涂 仙 ” 
酒 出 售 。 为 了 顺利 出 售 ， 该 厂 擅 造 了 大 量 “小 糊涂 仙 ” 0 包括 该 酒 的 酒 琅 、 带 有 该 厂商 标的 并 
贴 等 ， 共 计 市 值 200 万 元 的 “小 糊涂 仙 ” 酒 ， 才 花 去 成 东方 元。 在 尚未 销售 时 ， 就 因 群 众 举报 而 被 执 
法 人 员 查 获 。 KY 
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2 
4.3.3 ”社会 责任 和 经 济 绩效 SN i 


,2 
会 责任 会 不 会 降低 企 :殉国 经 济 绩效 昵 ?一般 情操 人 们 会 用 分 析 年 度 报表 内 容 ， 
ee 行动 的 描述 ， 或 用 公众 感觉 的 只 声誉 ”指数 来 确认 企业 的 社会 绩效 ， 
这 样 的 标准 作为 客观 的 、 宁 千 的 社会 责任 尺度 兴 然 是 有 缺陷 的 。 尽 和 经济 针 效 尺度 更 客 
但 它们 公有 区 则 入 社会 责任 对 企业 利润 的 冲击 要 在 许多 年 后 才 
见效 。 因 此 利用 短期 财务 资料 不 可 能 产生 有 效 的 结果 

管理 者 在 追求 企业 利润 的 同时 ， 是 否 应 该 承担 一 - 定 的 社会 责任 ? 对 这 个 问题 存在 两 种 
不 同 的 观点 。 

一 种 观点 是 反对 企业 承担 社会 责任 ， 认 为 企业 管理 者 也 是 员工 ， 仅 对 股东 负责 ， 主 要 
责任 就 是 最 大 限度 地 满足 股东 的 利益 ， 当 追求 利润 以 外 的 其 他 目标 时 ， 实 际 上 是 在 扮演 社 
会 管理 者 的 角色 ， 这 种 观点 称 为 古典 观 或 纯 经 济 观 。 这 种 观点 不 乏 支 持 者 ， 他 们 认为 承担 
社会 责任 违反 了 利润 最 大 化 原则 ， 淡 化 了 企业 的 基本 使 命 ; 社会 目标 是 政治 代表 的 使 命 ， 
承担 社会 责任 的 成 本 太 高 ， 高 成 本 不 一 定 能 得 到 大 众 的 支持 ; 同时 认为 企业 管理 者 的 基本 
技能 是 经 济 导向 的 ， 不 能 胜任 处 理 社会 问题 等 。 

另 一 种 观点 是 支持 企业 承担 社会 责任 ， 认 为 企业 承担 一 定 的 社会 责任 ， 如 不 污染 环 
境 、 不 歧视 顾客 、 不 发 欺骗 性 广告 、 参 与 社区 活动 及 赞助 慈善 事业 等 ， 能 满足 越 来 越 多 的 
公众 期 望 ， 能 可 靠 地 获得 较 多 的 长 期 利润 ， 能 塑造 良好 的 社会 形象 ， 创 造 良 好 的 社会 环 
境 ， 这 种 观点 称 为 社会 经 济 观 。 越 来 越 多 的 企业 管理 者 接受 此 观点 。 大 部 分 研究 表明 ， 公 
司 履行 社会 责任 和 经 济 绩效 之 间 存 在 一 种 正 相 关 关 系 。 正 相关 关系 的 逻辑 基础 是 社会 参与 
为 公司 带 来 了 大 量 利益 ， 足 以 补偿 其 付出 的 成 本 。 
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总 之 ， 弄 清 社会 责任 行为 与 企业 经 济 绩效 的 关系 是 一 个 具有 挑战 性 的 问题 。 在 一 般 意 
义 上 ， 企业 的 社会 绩效 是 企业 对 自己 的 成 员 所 履行 的 完全 的 社会 义务 ， 由 此 也 就 包括 企业 
对 社会 所 履行 的 社会 义务 。 社 会 责任 对 企业 的 社会 绩效 ， 即 企业 的 社会 资本 的 积累 和 增加 
的 意义 是 肯定 的 ， 但 对 经 济 绩效 的 价值 一 直 在 争论 之 中 。 


SS 管理 条例 
2008 年 “三 鹿 问 题 奶粉 ”事件 举国 震惊 


2008 年 6 月 ， 国 家 质 检 总 局 食品 生产 监管 司 网 站 收 到 消费 者 投诉 : 要 儿 喝 三 鹿 奶 粉 后 串 肾 结石 。 经 
相关 部 门 调查 ， 确 认 三 鹿 牌 婴 幼 儿 配 方 奶粉 的 确 含有 三 聚 氰 胺 。 三 聚 氰 胺 可 导致 人 体 泌尿 系统 产生 结石 ， 
后 果 比 较 严重 。 国 家 处 理 三 鹿 牌 届 幼 儿 奶 粉 事件 领导 小 组 公布 ， 人 例 死亡 ， 
158 人 肾 功能 衰 竟 。 
经 调查 ， 有 20% 的 乳 制品 企业 个 别 批 次 含 三 聚 氰 胺 ， 属 不 侣 NS 国家 采取 紧急 措施 进行 
查处 。 
国家 质 检 总 局 在 完成 时 幼 儿 奶 粉 的 三 聚 氛 胺 的 专项 检 e pr 
行 三 聚 握 胺 的 专项 检测 ， 结 果 是 134 家 企业 未 检 出 三 聚 究 胺 30 家 企业 31 个 批 次 产品 检测 出 三 聚 气 胺 ， 
其 中 三 鹿 的 批 次 最 多 、 含 量 最 高 三 斋 奶 闪 事 信 雪 篆 产 者 \ 职工 及 恕 农 带 来 不 可 挤 回 的 损失 ， 最 针 玖 产 ， 

“三 席 问 题 奶粉 ”事件 之 所 以 举国 震惊 改 沽 图 为 宅 危害 到 要 幼儿 的 生命 安全 。 如 果 社 会 上 假冒 伪劣 
二 

> % 

4.3.4 ”管理 伦理 3 人 

组 织 对 待 社会 责任 的 区 :直接 反 肌 为 组 织 的 管理 伦 理 。 管 理 伦理 是 组 织 价值 观 的 反 
ts ee 
会 责任 方面 的 意愿 

伦理 是 指 规定 行为 是 非 的 规则 和 原则 。 虱 理 伦理 是 指 在 管理 领域 内 所 涉及 的 是 非 规 则 
和 准则 ， 能 清晰 地 反映 组 织 文化 中 所 蕴藏 的 价值 观 、 态 度 、 信 念 及 行为 模式 等 ， 通 俗 地 说 
就 是 组 织 的 道德 观 。 管 理 伦理 表现 在 3 个 层面 : 一 是 微观 层面 ， 主 要 讨论 企业 中 单个 人 之 
间 的 伦理 关系 问题 ; 二 是 中 观 层面 ， 主 要 研究 企业 及 其 相关 的 管理 组 织 之 间 的 伦理 关系 问 
题 ; 三 是 宏观 层面 ， 主 要 研究 社会 或 制度 层次 上 的 伦理 问题 。 管 理 伦理 作为 一 种 独特 的 价 
值 理念 ， 在 未 来 竞争 中 将 成 为 公司 员工 的 价值 中 心 和 凝聚 中 心 。 管 理 伦理 涉及 社会 责任 方 
面 的 原则 主要 有 以 下 几 条 。 

1. 义 利 并 重 

义 和 利 的 关系 是 伦理 学 中 一 个 争论 不 休 的 问题 。 一 般 来 说 ， 义 是 指 伦 理 规范 、 整 体 利 
益 、 公 利 、 精 神 需 要 ; 利 是 指 个 人 利益 、 私 利 、 物 质 需 要 。 关 于 义 和 利 关系 ， 可 归纳 成 以 
下 3 种 形式 : 重 义 轻 利 ( 其 极端 情形 是 只 讲义 不 要 利 ) 、 重 利 轻 义 (其 极端 情形 是 只 讲 利 不 
要 义 ) 、 义 利 并 重 。 

坚持 重 义 轻 利 ， 在 一 些 情况 下 舍利 而 取 义 为 主导 的 是 俑 家 和 墨家 。 了 筷子 说 :“ 富 与 贵 ， 
是 人 之 所 欲 也 ; 不 以 其 道 得 之 ,不 处 也 。 贫 与 贱 ， 是 人 之 所 恶 也 ; 不 以 其 道 得 之 , 不 去 
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也 。” 他 承认 人 关心 自身 利益 的 合理 性 ， 但 同时 强调 要 把 对 个 人 利益 的 关切 置 于 道义 的 制 
约 之 下 ,合乎 道义 者 才 去 追求 ， 不 合乎 道义 者 要 放弃 。“ 不 义 而 富 且 贵 ， 于 我 如 浮云 。” 孟 
子 继承 了 这 种 观点 , 说: “ 生 亦 我 所 欲 也 ， 义 亦 我 所 欲 也 ， 二 者 不 可 得 兼 , 合生 而 取 义 者 
。” 生 命 是 最 大 的 个 人 利益 ， 但 为 了 践 行道 义 也 可 舍弃 。 至 于 墨家 ， 在 这 个 问题 上 所 持 
态度 与 儒家 一 致 。 墨 子 批评 当时 见 利 忘 义 的 风气 ,“ 今 天 下 莫 为 义 "。 他 认为 ， 沉 酒 于 一 
己 私利 、 对 道德 声誉 漠不关心 的 人 是 不 配 叫 作 士 的 , “ 思 利 寻 址 ， 忘 名 忽 韦 ， 可 以 为 士 于 
天 下 者 ， 未 尝 有 也 ”。 
重 义 轻 利 这 种 思想 既 有 注重 伦理 道德 、 整 体 利益 、 精 神 需 求 的 积极 面 ， 也 存在 忽视 个 
人 的 利益 、 物 质 需 求 ， 扼 杀 个 体积 极 性 ， 阻 碍 经 济 发 展 的 消极 面 。 在 市 场 经 济 时 代 ， 以 营 
利 为 目的 是 企业 的 一 个 基本 特征 ， 也 就 是 说 ， 企 业 总 是 要 赚钱 的 。 对 整个 社会 来 说 ， 这 是 
但 这 种 私利 不 仅 不 应 抑制 ， 反 而 要 大 力 鼓励 。 没有 广大 企业 的 发 展 ， 哪 来 国家 的 富 
。 同 时 ， 企 业 赚钱 应 该 以 正当 经 营 为 前 提 。 由 此 ， 上 
义 利 并 重 最 基本 的 条 件 是 活动 中 遵 纪 守 机 企业 和 关 相 关 者 的 全 法 权 
益 。 如 果 企 业 赚 钱 了 ， Da 个 社会 全 人 很 可 能 包括 本 企业 员工 ) 都 受害 ; 
或 者 企业 靠 假冒 伪劣 产品 赚 了 钱 ， tt 整个 社会 没有 得 到 益 
;大 于 利 ， 这 是 不 能 允许 的 。 N 
es 例如 ， 向 消费 者 提供 优 
质 的 产品 和 服务 ， 向 员工 提供 良好 的 工作 、 生活 条 件 ， 向 国家 缴纳 税金 等。 义 利 并 重 原则 
还 鼓励 企业 赚钱 后 ， 以 某 种 方式 回报 社会 ， 如 帮助 老 消 边 穷 地 区 脱贫 、 支持 教育 事业 等 。 


















































2. 集体 主义 仆 一 SN ~ 
如 休 看 人 集体 与 个 人 权利 从 人 的 关 7 这 种 理论 争论 在 伦理 学 理论 范围 内 ， 主 要 





是 围绕 集体 与 丰 火 关系 展开 的 ， 其 核心 是 是 否 承 认 个 人 及 其 权利 。 在 管理 伦理 中 ， 个 人 与 
集体 的 关系 包括 员工 与 部 门 、 部 门 与 企业 、 企 业 与 国家 等 的 关系 。 集 体 主 义 原则 首先 强调 
要 兼顾 个 人 利 状 与 集体 利益 ， 不 能 只 讲 个 人 利益 ， 也 不 能 只 谈 集体 利 着。 其 次 ， 在 个 人 和 
益 与 集体 利益 发 生 了 矛盾 时 ， 个 人 利益 应 服从 集体 利益 ， 局 部 利益 应 服从 全 局 利益 ， 暂 时 利 
益 应 服从 长 远 利 益 。 

需要 指出 的 是 ， 中 国 传统 文化 在 个 人 与 集体 的 关系 上 具有 “集体 至 上 ”的 特征 ， 这 种 
价值 取向 有 利 有 弊 。 纵 观 近 30 年 来 的 相关 理论 之 争 可 以 发 现 ， 争 论 者 均 不 否定 民族 、 国 
家 、 社 会 利益 的 重要 性 ， 均 承认 个 人 有 义务 在 必要 时 为 民族 、 国 家 、 社 会 利益 做 出 牺牲 
争论 的 关键 在 于 ， 是 否 承 认 个 人 权利 与 利益 ? 在 现代 社会 中 ， 个 人 价值 、 个 性 独立 、 个 
权益 是 否 具 有 基础 性 意义 ?道德 义务 的 合理 性 根据 何在 ?经 过 反思 ， 伦 理学 界 逐 渐 形 成 
识 : 个 人 权利 、 个 体 价值 对 于 中 国 社会 主义 现代 化 具有 重要 意义 ; 社会 主义 道德 要 讲 集体 
Es 要 讲义 务 , 但 不 要 陷入 抽 象 的 义务 论 ， 不 应 回避 现代 社会 和 中 国 社会 现 阶段 的 特 
， 不 能 离开 权利 单 讲义 务 ， 或 者 只 把 义务 当前 提 。 因 此 ， 现 在 讲 的 “集体 主义 ”的 重点 
是 划 大 个 人 与 集体 两 者 利益 而 集体 怎样 关心 个 人 利益 、 怎 样 调动 个 体积 极 性 是 一 个 有 待 
研究 的 问题 。 
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六 ass 


3. 互利 互惠 


企业 经 营 离 不 开 利益 相关 者 的 参与 ， 只 有 互利 互惠 ， 企 业 与 利益 相关 者 的 关系 才能 维 
持 下 去 。 

互利 互惠 原则 的 最 低 要 求 是 不 损害 他 人 利益 。 这 也 是 西方 企业 管理 伦理 的 一 条 基本 原 
则 。 西 方 一 向 以 注重 个 人 利益 著称 ， 然 而 追求 个 人 利益 也 不 能 无 所 顾忌 ， 根 本 的 一 条 原则 
就 是 不 损害 他 人 利益 。 如 果 仅仅 停留 在 不 损害 他 人 利益 这 一 原则 上 ， 还 体现 不 出 真正 的 互 
利 互惠 ， 因 此 企业 应 该 考虑 与 利益 相关 者 分 享 利益 ， 以 双 启 或 多 启 为 原则 。 

4. 公平 


对 公平 的 一 种 理解 是 平等 主义 ， 即 把 公平 理解 为 均等 。 人 们 曾 长 期 将 公平 理解 为 一 种 
结果 的 均等 ， 即 收入 分 配 或 财产 分 配 的 均等 。 全 和 旦 付 诸 实践 ， 便 暴露 出 其 理论 
上 的 肤浅 和 实践 中 的 困难 ， 人 们 为 了 表面 上 的 “ 人 “二 ”的 
酒 ， 结 果 走向 共同 贫穷 。 更 重要 的 是 ， 结 条 鬼 各 能 童 的 恶果 。 一 方面 ， 由 于 结 
时 均等 的 理想 在 实践 中 根本 无 法 实现 ， 或 者 即使 实现 证 会 带 来 一 后 
性 的 后 果 ， 很 容易 使 人 们 对 公平 的 理想 产生 一 -各 的 大 法， 认为 公平 是 和 本 无 法 实现 的 
或 根本 不 值得 向 往 。 另 一 方面 ， 结 果 均 等 也 党 明成 为 为 不 公平 辩护 的 借口 既然 公平 会 破 
坏 效率 ， 那 么 公平 就 会 阻碍 社会 进步 型 然 ， 把 公平 理解 为 结果 均等 不 仅 扭 曲 了 效率 与 公 
平 的 关系 ， 违 表 了 公平 的 精神 实质 ， 而 生 在 伦理 上 也 站 不 住 寻 。 

对 公平 的 理解 首先 要 求 机 会 衣 等 。 例如 ， 员 工 应 该 有 均等 的 录用 、 上 岗 、 获 取 报 机、 
学 习 提 高 的 机 会 ; 消费 者 应 该 有 均等 的 获得 产品 和 努 的 机 会 ; A 提供 
资源 的 机 会 等 。 任 人 叭 共性 别 歧 视 、 种 族 歧视 < 不 接 订货 顺序 供 货 、 同 一 产品 对 不 同 的 
顾客 实行 差别 待遇 等 都 属于 违反 这 一 -原则 的 行为 > nl ag 这 是 机 会 均 
等 原则 的 内 在 要 求 。 公 平 竞争 首先 屁 竞 争 活动 的 公平 ， 即 每 一 个 企业 、 每 一 个 员工 都 有 自 
主 选 择 参 与 党争 洒 动 的 权利 ;其 次 是 竞争 规则 的 公平 ， 即 对 所 有 参与 竞争 的 主体 具有 同等 
4 效力 ; 最 后 是 在 竞争 结果 面前 人 人 平等 ， 即 参加 竞争 活动 的 主体 必须 接受 竞争 的 结局 。 
公平 原则 还 要 求 按 劳 分 配 ， 按 劳 分 配 强调 的 是 在 劳动 的 质量 和 数量 面前 人 人 平等 。 公 平 是 
机 会 的 均等 ， 而 不 是 结果 的 均等 。 分 配 上 的 平均 主义 体现 不 了 公平 原则 ， 而且， 平均 主 
义 、“ 大 锅 饭 ”容易 导致 效率 低下 ， 既 不 公平 又 无 效率 ， 自 然 应 该 抽 弃 。 

5. 诚信 

大 力 推进 企业 诚信 建设 是 确保 国民 经 济 规范 、 有 序 、 健 康 发 展 的 必由之路 ， 也 是 建设 
现代 市 场 体系 、 维 持 社会 正常 经 济 秩序 的 必要 条 件 和 治本 之 策 。 

从 本 质 上 说 ， 社 会 主义 市 场 经 济 是 法 治 经 济 、 诚 信 经 济 。 企 业 是 国民 经 济 的 细胞 ， 是 市 
场 经 济 的 主体 。 研 究 和 解决 企业 诚信 缺失 问题 是 当前 社会 经 济 发 展 中 一 个 急需 解决 的 问题 。 

诚信 是 为 人 处 世 的 基本 道德 规范 ， 是 道德 之 本 。 企 业 诚信 是 指 企业 在 市 场 交 易 活动 中 
履行 交易 时 的 承诺 。 企 业 诚信 对 维系 社会 经 济 活动 的 正常 、 健 康 运行 具有 重要 的 作用 。 

诚 者 不 伪 ， 信 者 不 其 。 诚 信和 原则 是 企业 经 营 之 本 ， 因 为 企业 的 生存 与 发 展 有 赖 于 企 
利益 相关 者 长 期 、 可 靠 的 合作 ， 如 果 缺 乏 诚 信 ， 就 不 可 能 建立 这 种 合作 关系 。 
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诚信 原则 要 求 讲 真 话 、 不 欺诈 、 货 真 价 实 、 童 奥 无 欺 。 例 如 ， 不 做 虚假 广告 、 不 以 次 
充 好 、 不 缺 斤 短 两 、 不 漫天 要 价 、 不 偷税 漏税 、 不 做 假 账 、 不 虚报 统计 数字 等 。 诚 信 还 要 
求 一 诺 千 金 ， 说 话 算数 。 例 如 ， 签 订 的 合同 要 按时 按 质 履行 ， 对 消费 者 许诺 的 产品 质量 和 
服务 应 不 折 不 扣 地 达到 等 。 

6. 相互 尊重 


相互 尊重 就 是 指 人 与 人 之 间 待人 接 物 的 一 种 方式 和 一 种 态度 ， 但 是 这 方式 和 态度 又 能 
充分 体现 一 个 人 文化 素养 的 高 低 。 
尊重 就 是 要 尊重 每 个 人 的 尊严 、 权 利和 价值 ， 承 认 人 的 差别 ， 因 人 而 异 ， 量 力 而 行 ， 
人 尽 其 才 ; 承认 人 们 的 合法 权益 ， 尊 重 人 们 的 愿望 。 

在 企业 管理 中 ， 尊 重 是 一 个 相互 的 过 程 。 尊 重 别人 才 有 可 能 赢得 别人 的 尊重 ， 下 级 对 
要 普 重 ， 上 级 对 下 级 由 要 兽 重 。 相 妆 才 能 六 奢 结 一 到 形成 力 。 

7. 和 谐 相处 人 
和 谐 相 处 指 的 是 人 与 人 、 人 与 自然 互惠 互利 、 彼 ， 共 同 生存 。 生 活 在 共同 的 社 
会 环境 中 ， 人 际 关系 、 人 与 自然 的 关系 是 必然 也 必须 要 面 对 的 。 事 实证 明 人 只 有 充分 地 分 
工 协作 才能 更 好 地 生存 ， 更 好 地 改善 生活 ， 六 We 
ae | 、 互 助 ， 管 理 者 与 被 管理 者 之 间 
相互 支持 ， 部 门 之 间 相 互 体谅 、 
守则 不 仅仅 甩 限 于 企业 内 良 > 企 业 与 消费 者 供应 者 、 政 府 、 社 区 、 公 众 之 间 也 
应 该 和 睦 相 处， 以 建立 融洽 的 外 部 头 境 。 和 谐 原则 要 求 员 开 之 间 团 结 ， 友爱 、 互助， 管理 
者 与 被 管理 者 之 间 相 互 理解 ， 管 理 者 与 所 有 者 之 间 相 互 支持 ， 部 门 之 间 相 互 体谅 、 相 互 合 
作 ， 即 使 与 克 争 者 也 妈 合 埋 合 法 地 相处 。 AN\y“ 

8， 积 极 3 > Ke 

积极 进取 是 种 人 生态 度 ， 更 是 一 种 做 事 方法 。 积 极 进 取 主 要 强调 每 个 人 对 自我 的 正 
确认 识 、 对 周边 环境 的 正确 对 待 、 对 人 生 道路 的 信心 和 希望。 

进取 是 积极 向 上 ， 是 不 断 地 用 高 标准 、 高 质量 要 求 自己 的 心态 和 行为 的 总 体 表现 。 积 
极 进取 的 人 在 思想 上 要 求 进步 ， 在 行动 上 积极 参加 技术 革新 、 管 理 创 新 等 活动 。 


从 sins 
































河 边 的 苹果 


一 位 老 和 尚 ， 他 身边 聚拢 着 一 帮 虚 诚 的 弟子 。 有 一 天 ， 他 路 只 弟 子 每 人 去 南山 打 一 担 此 回来 。 弟 子 
们 匆匆 行 至 离 山 不 远 的 河 边 ， 人 人 目瞪口呆 。 ee 无 论 如何 都 休想 渡河 打 柴 了 。 
弟子 们 无 功 而 返 ， 都 有 些 垂 头 责 气 。 唯 独 一 个 小 和 尚 与 师 传 坦然 相对 。 师 傅 问 其 故 ， 小 和 尚 从 怀 中 掏 出 
一 个 苹果 ， 递 给 师 传说 :“ 过 不 了 河 ， 打 不 了 柴 ， 我 见 河 边 有 标 苹果 树 ， 就 顺手 把 树 上 唯一 的 一 个 苹果 搞 
下 来 了 。” 后 来 ， 这 位 小 和 尚 成 了 师傅 的 衣钵 传人 。 
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命 特别 提示 


世上 有 走 不 完 的 路 ， 也 有 过 不 了 的 河 。 过 不 了 的 河 掉头 而 回 ， 是 一 种 智慧 。 但 真正 的 智慧 是 在 河 边 
做 一 件 事情 : 放飞 思想 的 风 稳 ， 摘 下 一 个 “苹果 "。 历 览 古 今 ， 抱 定 这 样 一 种 生活 信念 的 人 ， 最 终 都 实 
现 了 人 生 的 笑 国 和 超 直 。 


大 入 村 小 上 


本 章 介绍 了 组 织 环境 、 组 织 文 化 ， 以 及 社会 责任 和 管理 伦理 。 

组 织 环境 是 指 存在 于 一 个 组 织 内 部 和 外 部 的 对 组 织 和 运作 产生 影响 的 各 种 客观 因素 的 总 和 。 组 
织 的 外 部 环境 可 分 为 一 般 环境 和 特殊 环境 。 一 般 环境 是 在 一 定时 空 内 存在 于 社会 中 的 各 类 组 织 均 
会 面 对 的 环境 ， 包 括 政治 、 社 会 文化 、 经 济 、 技 术 、 自 然 5 个 方面 。 特 机 
标 实现 的 具体 环境 ， 包 括 供应 商 、 顾 客 、 竞 争 对 手 、 HS 只 等 。 组 织 的 内 部 环 
境 由 组 织 的 内 部 物质 环境 和 内 部 文化 环境 构成 。 

enerennes 
织 特色 的 价值 观念 、 团 体 意识 、 行 为 规范 和 思维 模式 织 文化 可 以 归纳 为 3 个 层次 结构 
即 潜 层 、 表 层 和 显现 层 。 组 织 文 化 的 内 容 包括 组 织 EN Av 组 织 文化 具有 
导向 功能 、 约 束 功能 、 激 励 功 能 、 凝 聚 功 能 和 能 。 组 织 文化 的 塑造 包括 选择 价值 观 、 强 化 
A 

社会 责任 和 管理 伦理 是 当今 管理 的 热 社会 责任 是 指 组 织 在 承担 法 律 责任 和 经 济 责任 
之 外 ， 还 应 承担 保护 和 增进 社会 人 志和 纺 长 期 利益 的 义务 .8 且 要 对 投资 者 、 员 工 、 顾 客 、 环 
境 及 合作 者 和 竞争 者 抽 有 社会 这 和 人 和 和 涉及 的 是 非 规则 和 准则 ， 能 清 
晰 地 反映 组 织 文化 中 所 蓝 葵 的 俐 值 观 、 态 度 、 人 通俗 地 说 就 是 组 织 的 道德 观 。 
sa 的 属 则 主要 有 闵 利 并 二 AS 体 主 义 、 互 利 互惠 、 公 平等 。 


~ S 
NG ey | 


志气 这 东西 是 能 传染 的 ， 你 能 感染 着 笼 单 在 你 的 环境 中 的 精神 。 那 些 在 你 周围 不 断 向 上 奋发 的 人 的 
胜利 ， 会 鼓励 激发 你 做 更 艰苦 的 奋斗 ， 以 求 达到 如 像 他 们 所 做 的 样子 。 





























一 一 斯 带 文 
集体 的 习惯 ， 其 力量 更 大 于 个 人 的 习惯 。 因 此 如 果 有 一 个 有 良好 道德 风气 的 社会 环境 ， 是 最 有 利于 
培训 好 的 社会 公民 的 。 





一 一 培根 
人 创造 环境 ， 同 样 环境 也 创造 人 。 
一 一 马克 思 、 恩 格 斯 
人 类 不 是 环境 的 创造 物 ， 环 境 是 人 类 的 产品 。 
一 一 迪 斯 累 利 
世界 上 一 切 资源 都 可 能 枯竭 ， 只 有 一 种 资源 可 以 生生 不 息 ， 那 就 是 文化 。 
一 一 任正非 
除了 赚钱 以 外 没有 其 他 价值 的 事业 ， 是 空洞 的 事业 。 
一 一 享 利 . 福特 




















一 、 复 习题 

1. 填空 题 

(1) 组 织 环境 由 _ 环境 因素 和 环境 因素 组 成 。 

(2) 义 利 并 重 意味 着 企业 赚钱 的 同时 要 为 带 来 好 处 。 

(3) 组 织 环境 是 指 存在 于 一 个 组 织 对 组 织 运作 产生 影响 的 各 种 的 总 和 。 
(4) 组 织 文化 的 核心 是 

(5) 组 织 文化 是 以 ”为 中 心 的 。 

(6) 组 织 文化 的 重要 任务 是 增强 





(7) 从 现代 系统 论 的 观点 来 看 ， 组 织 文化 的 结构 层次 有 3 个 ; We i 
(8) 如 果 从 最 能 表现 组 织 文化 特征 的 角度 看 ， 组 织 文化 的 A 包括 组 织 精 神 、 组 织 价值 观 





) 地 反正 确 的 。 manatee 


人 组 织 OA) 任 之 外 ， 还 应 承担 保护 和 增进 与 





的 义务 。 
2， 选择 是 RN 
(1) 一 个 组 织 所 在 地 的 社会 风气 ， ra 属于 CX ), 
A. 一 般 环境 因素 > 了 B. 2 
C. 顾客 因素 4 D. 经营 系 件 工 
(2) ey 环境 因素 的 是 (。 )。、 
A. 经 济 因 类 人 一 OE 社会 


c. wn 语 技术 因素 
(3) 关于 组 织 交 化 ， 正 确 的 说 法 是 ( 。。 )。 


A. 变化 较 慢 ,一旦 形成 便 日 趋 加强 
B. 变化 较 快 ， 随 时 补充 新 的 内 容 
C. 变化 较 慢 ,但 每 年 都 会 抛弃 一 些 过 时 的 内 容 
D. 变化 较 快 ， 特 别 是 在 企业 管理 人 员 变 更 时 
塑造 组 织 文 化 时 ， 应 该 注意 ( 。”)。 
A. 主要 考虑 社会 要 求 和 行业 特点 ， 和 本 组 织 的 具体 情况 无 关 
B. 组 织 领 导 者 的 模范 行为 在 组 织 文化 的 塑造 中 起 到 号 召 和 导向 作用 
C. 组 织 文化 主要 靠 自律 ， 所 以 不 需要 建立 制度 
D. 组 织 文化 一 旦 形成 ， 就 无 需 改 变 
组 织 文化 具有 ( ”)。 
A. 较 强 的 创新 性 ， 打 破 传统 观念 和 价值 体系 
B. 独立 于 环境 ， 始 终 保持 高 雅 性 和 纯洁 性 
C. 在 内 外 条 件 发 生变 化 时 ， 淘 汰 旧 文化 ， 发 展 新 文化 
D. 以 不 变 应 万 变 ， 始 终 保持 稳定 性 
一 家 企业 的 组 织 精神 是 团结 、 守 纪 、 高 效 、 创 新 ， 严 格 管理 和 团队 协作 是 该 厂 的 两 大 特色 。 





(4 


‘s 


(6 
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厂 有 一 项 规定 ， 退 到 一 次 罚款 20 元 。 一 天 ， 全 市 普 降 历史 上 少 有 的 大 雪 ， 公 交 车 像 牛 车 一 样 仆 行 ， 结 果 
当天 全 厂 有 85% 的 职工 迟到 ， 遇 到 这 种 情况 ， 下 列 4 种 方案 中 对 企业 最 有 利 的 是 (。”)。 
A. 一 律 扣 罚 20 元 ， 以 维持 厂 纪 的 严肃 性 
B. 一 律 免 罚 20 元 ， 以 体现 工厂 对 职工 的 关心 
C. 一 律 免 罚 20 元， 并 宣布 当天 早 下 班 2 小 时 ， 以 方便 职工 
D. 考虑 情况 特殊 ， 每 人 少 扣 10 元 ， 即 迟到 者 每 人 扣 划 10 元 
(7) 关于 组 织 文化 的 特征 ， 下 列 说 法 不 正确 的 是 (  )。 


A. 组 织 文化 的 中 心 是 人 本 文化 B. 组 织 文化 的 管理 方式 以 柔性 管理 为 主 

C. 组 织 文化 的 核心 是 组 织 精神 D. 组 织 文化 的 重要 任务 是 增强 群体 凝聚 力 
8) 组 织 精神 ( )。 

A. 一 般 是 在 组 织 的 发 展 历程 中 自发 形成 的 

B,， 其 表述 必须 详细 具体 ， 保 证 每 个 人 都 充分 理解 KR 

C. 折射 出 一 个 组 织 的 整体 素质 和 精神 风格 


D. 是 组 织 文化 的 核心 
(9) 在 跨国 合作 中 ， 人 们 常 提 到 “文化 冲突 ” oe js 
A re 
B. 交往 双方 
C. 交往 双方 因 ga 到 的 误解 与 摩 近 
D. 交往 双方 因 
3. 问答 题 
(1) 如 何 理解 组 织 环 境 ? ”1 
(2) 常见 的 组 织 外 部 
(3) 试 论述 环境 对 管理 者 的 影响 
(4) 组 织 此 特色 拘 成 了 企业 的 核心 a 
(5) 1 它 有 哪些 特征 ? “> 
(6) 组 织 文化 有 哪些 功能 ? 
(7) 一 家 大 型 超市 与 一 家 政府 机 关 所 处 的 环境 相同 吗 ? 为 什么 ? 
(8) 组 织 文化 的 结构 及 内 容 是 什么 ? 
(9) 组 织 对 哪些 主体 负 有 社会 责任 ? 
(10) 管理 伦理 涉及 社会 责任 方面 的 原则 主要 有 哪些 ? 
二 、 案 例 应 用 分 析 











华为 的 狼 性 文化 


大 家 都 知道 土 狼 华 为 最 崇尚 狼 性 管理 ， 虽 然 狼 在 竞争 中 有 残酷 的 一 面 ， 但 狼 的 忠心 是 它 不 懈 努 力 
的 根源 ， 所 以 华为 倡导 以 “ 爱 祖 国 、 爱 人 民 、 爱 公司 ”为 主导 的 企业 文化 ， 包 含 了 以 下 四 个 重要 
方面 : 

1. 民族 文化 、 政 治文 化 企业 化 

企业 文化 是 民族 文化 和 政治 文化 的 再 现 ， 华 为 将 中 国 的 社会 主义 文化 引入 企业 之 中 ， 号 召 学 习 雷 锋 
和 焦裕禄 ， 同 时 也 决 不 让 这 些 模 范 人 物 吃亏 。 坚 持 物质 文明 巩固 精神 文明 ,精神 文 明 又 促进 物质 文明 ， 
把 社会 主义 奉献 精神 和 个 人 利益 相 结合 。 
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2. 双重 利益 驱动 

为 祖国 昌盛 、 为 民族 振兴 、 为 家 庭 幸福 而 努力 奋斗 ， 是 双重 利益 驱动 个 人 行为 ， 国 家 利益 和 个 人 目 

3. 同甘共苦 ， 荣 导 与 共 

在 华为 人 人 和 平等， 不 搞 特 权 ; 成 功 是 集体 共同 分 享 ， 失 败 是 集体 共同 分 担 。 团 结 协作 、 集 体 奋斗 是 
华为 企业 文化 之 魂 ， 与 狼 的 集体 行动 有 着 异曲同工 之 妙 

4. “华为 基本 法 ” 

“华为 基本 法 ”的 起 草 工作 开始 于 1996 年 年 初 ， 是 华为 企业 文化 的 具体 再 现 ， 确 定 了 华为 二 次 创业 
的 观念 、 战 略 、 方 针 和 基本 政策 ， 对 华为 的 发 展 起 着 重要 的 指导 和 规范 作用 。 

华为 能 在 竞争 中 胜出 ， 得 利于 它 将 狼 的 三 大 特性 融入 核心 文化 之 中 ， 形 成 独树一帜 的 狼 性 文化 。 特 
别 是 在 我 国企 业 的 实力 还 远 远 弱 于 世界 级 企业 ,而 又 必须 在 全 球 经 济 一 体 化 的 竞争 中 生存 的 时 刻 ， 狼 性 


文化 发 挥 了 奇效 ， 构 成 了 实用 、 有 效 的 特殊 竞争 力 。 但 是 只 有 狼 性 是 不 够 的 入 对 外 的 残酷 需要 对 内 的 高 
度 团结 ， 华 为 做 到 了 。 本 伶 
思考 题 ， ~\ 
(1) 试 分 析 华 为 的 狼 性 文化 对 企业 发 展 的 影响 ? 5 
(2) 分 析 华为 的 企业 精神 ? IN 
SS (资料 来 源 ， 网 络 资料 吾 理 ， ) 








项 魏 学 目标 
通过 本 章 的 学 习 ， 使 学 生 了 解决 策 的 概念 、 特 征 及 原则 了解 决策 类 型 ， 理 解决 策 的 
过 程 及 影响 因素 ， 掌 握 各 种 决策 方法 的 具体 运用 

















知识 要 点 | 、 能 力 要 求 人 相关 知识 
(1) 理解 决策 的 含义 ， 了 解决 策 
与 其 他 管理 职能 的 关系 
1) 决策 的 含 》 
有 关 管理 决策 | (2) 识 记 决 策 的 原则 ， 决 策 时 能 | (，》 交合 
职能 的 解释 | 够 遵循 相应 的 原则 3 a 人 
(3) 理解 记忆 决策 的 主要 特征 ,| “ i 
能 够 做 出 科学 的 决策 
(1) 战略 决策 、 管 理 决策 、 业 务 决策 
(2) 中 长 期 决策 、 短 期 决策 
决策 的 类 型 。 | (1 能够 识 记 不 同类 型 的 决策 。 | (3) 程序 化 决策 、 非 程序 化 决策 
| (2) 能 够 比较 各 种 决策 的 异同 。 | (4) 确定 型 决策 、 风 险 型 决策 、 不 确定 型 决策 
(5) 群体 决策 、 个 人 决策 
(6) 非 对 抗 型 决策 、 对 抗 型 决策 

















知识 要 点 能 力 要 求 相关 知识 





(1) 掌握 决策 的 过 程 ， 做 到 决策 





决策 的 过 程 及 | 有 层次 (1) 决策 的 过 程 
影响 因素 (2) 理解 影响 决策 者 进行 决策 的 | (2) 影响 决策 的 因素 
因素 
(1) 头脑 风暴 法 、 名 义 小 组 技术 、 德 尔 非法 
(1) 理解 定性 的 决策 方法 (2) 经 营 单位 组 合 分 析 法 、 政 策 指导 和 矩阵 
决策 的 方法 (2) 掌握 定量 的 决策 方法 ， 并 会 | (3) 保本 点 分 析 法 
运用 (4) 决策 表 法 、 决 策 树 法 








(5) 乐观 法 、 翡 观 法 ,后悔 值 法 、 平 均 法 


决策 是 管理 的 心脏 ， 管 理 是 由 一 系列 决策 组 成 的 ， 2 策 。 | 
SG- 半 国 着 名 管理 学 家 塌 伯 特 ， 西 党 
， RN) | 


国 念 
A oR XXX、 
决策 确定 型 决策 风险 型 次 六/ -不消 定型 决策 生 序 化 交 关 符 人 放 化 二 战略 决策 ”管理 决策 


业务 决策 A ny 
3 S_ j 和 Xe 
EXLNANE 这 
杭 农 卖 柿子 


美国 的 一 个 摄制 组 想 拍 一 部 中 国 农民 生活 的 纪录 片 。 于 是 他 们 来 到 中 国 某 地 农村 ， 找 到 一 位 杭 农 ， 
说 要 买 他 1000 个 柿子 ， 请 他 把 这 些 柿子 从 树 上 摘 下 来 ， 并 演示 一 下 储存 的 过 程 ， 谈 好 的 价格 是 1000 个 
柿子 160 元 人 民 币 ， 折 合 20 美元 。 

这 位 柿 农 很 高 兴 地 同意 了 。 于 是 他 找 来 一 个 帮手 ， 一 人 慌 到 柿子 树 上 ， 用 绑 有 弯 钩 的 长 杆 ， 看 准 长 得 
好 的 柿子 用 劲 一 拧 ， 柿 子 就 掉 了 下 来 。 下 面 的 一 个 人 就 从 草丛 里 把 柿子 找 了 出 来 ， 捡 到 一 个 竹 条 里。 柿子 
不 断 地 掉 下 来 ， 滚 得 到 处 者 是。 下面 的 人 则 手脚 飞快 地 把 它们 不 断 地 失 到 竹 售 里 ， 同 时 还 不 忘 高 声 地 和 树 
上 的 人 拉 着 家 常 。 在 一 边 的 美国 人 觉得 这 很 有 趣 ， 自 然 全 都 拍 了 下 来 。 接 着 又 拍 了 他 们 储存 柿子 的 过 程 。 

美国 人 付 了 钱 准备 离开 ， 那 位 收 了 钱 的 柿 农 却 一 把 拉 住 他 们 说 : “你 们 怎么 不 把 买 的 柿子 带 走 呢 ?” 
美国 人 说 不 好 带 ， 也 不 需要 带 ， 他 们 买 这 些 柿子 的 目的 已 经 达到 了 ， 这 些 柿子 还 是 请 他 自己 留 着 。 

天 底下 哪 有 这 样 便宜 的 事情 呢 ? 那 位 柿 农 心里 想 。 于 是 他 很 生气 地 说 : “我 的 柿子 很 棒 呢 ， 质 量 好 
得 很 ,你们 没 理 由 叭 不 起 它们 。” 美 国人 答 息 户 ， 捧 开 双 手 笑 了 。 他 们 就 让 缕 译 耐心 地 跟 他 解释 ， 说 他 们 
丝毫 没有 瞧不起 他 这 些 柿子 的 意思 。 

翻译 解释 了 半天 ， 柿 农 才 似 懂 非 懂 地 点 点 头 ， 同意 让 他 们 走 。 但 他 却 在 背后 扬扬 头 感叹 说 : “ 没 想 
到 世界 上 还 有 这 样 的 傻瓜 !” 
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那 位 柿 农 不 知道 ， 他 的 1000 个 柿子 虽然 原 地 没 动 地 就 卖 了 20 美元 ， 但 那 几 位 美国 人 拍 的 他 们 采摘 
和 储存 柿子 的 纪录 片 ， 拿 到 美国 却 可 以 卖 儿 十 倍 甚至 上 百倍 、 千 倍 的 钱 。 

那 位 柿 农 不 知道 ， 在 那 几 个 美国 人 眼 里 ， 他 的 那些 柿子 并 不 值钱 ， 值 钱 的 是 他 们 的 那 种 独特 有 趣 的 
采摘 、 储 存 柿子 的 生产 生活 方式 。 

那 位 杭 农 不 知道 ， 一 个 柿子 在 市 场 上 只 能 卖 一 次 ， 但 如 果 将 柿子 制 成 “信息 产品 "， 一 个 柿子 就 可 
以 卖 一 千 次 一 万 次 甚至 千 千 万 万 次 

故事 看 似 是 讲 人 与 人 之 间 的 差别 ， 其 实 对 企业 决策 者 有 着 很 大 的 教育 意义 。 在 企业 的 投资 构成 中 
决策 者 是 像 文 中 的 柿 农 一 样 只 看 到 眼前 的 比较 直接 的 “小 利益 ”"， 还 是 能 把 眼光 放 长 远 一 些 ， 发 现 更 大 
但 可 能 比较 隐蔽 的 “大 利益 ” 呢 ? 明智 的 人 经 常会 在 放弃 微小 利益 的 同时 ， 获 得 更 大 的 利益 。 

20 世纪 40 年 代 ， 随 着 科学 技术 的 迅速 发 展 ， 控 制 论 、 系 统 论 、 信 息 论 等 学 科 相继 问 
Pi SAA 
mA tte re hd 
世纪 70 年 代 ， 自 从 美国 卡 内 基 - 梅 隆 大 学 教授 赫 伯 特 < 西蒙 提出 “决策 贯穿 于 管理 的 全 
过 程 "“ 管 理 就 是 决策 ”和 决策 的 “满意 标准 ”等 重要 观点 后 ， 决 策 科学 作为 一 门 新 的 学 


科 在 企业 管理 中 被 广泛 应 用 。 现 在 ， 决 策 在 管理 活动 中 仍 占有 十 分 重要 的 地 位 。 














4 
51 类 策 的 村 全 、 原则 与 特征 
SAY », NK 


,Xe 
5.1.1 决策 的 概念 、 “” ,xl 


狂 义 地 说 ， 决 匡 似 乎 是 在 儿 种 行动 方案 中 进行 选择 。 广 义 地 说 ， 决 策 还 包括 在 做 出 最 
站 
标 ， 从 若干 可 以 相互 替代 的 可 行 方案 中 选择 一 个 合理 方案 ,并 采取 行动 的 分 析 判 断 过 程 。 

决策 要 在 诸多 行动 方案 中 选 出 一 个 最 适当 的 方案 , 但 这 并 不 总 是 意味 着 取得 最 大 的 收 
益 、 最 高 的 产量 或 者 其 他 的 最 佳 结果 等 。 人 们 的 决策 除了 追求 某 些 最 好 的 结果 外 ， 往 往 还 
会 追求 使 损失 最 小 、 费 用 最 低 ， 它 可 能 是 召回 一 批 产品 、 终 止 某 个 合同 、 撤 出 某 一 领域 、 
解雇 某 些 人 员 等 。 一 般 来 说 ， 要 知道 一 项 决策 是 否 正确 ， 效 果 如 何 也 许 要 花费 很 长 的 时 
间 ， 尤 其 是 那些 事 关 战略 性 的 、 重 大 的 长 期 问题 的 决策 。 以 开 一 家 新 餐馆 为 例 ， 管 理 者 必 
须 做 出 有 关 餐 馆 地 点 、 提 供 的 食品 和 顾客 群众 的 决策 。 决 策 制定 是 管理 者 所 参与 的 每 一 项 
任务 最 基本 的 组 成 部 分 。 


5.1.2 ”决策 的 原则 
要 使 决策 正确 ， 在 决策 中 就 必须 遵循 以 下 原则 。 
1. 满意 原则 


满意 原则 是 针对 决策 “最 优化 ”提出 来 的 。“ 最 优化 ”的 理论 假设 是 把 决策 者 作为 完 
全 理性 的 人 ,决策 是 以 “绝对 的 理性 ”为 指导 ， 按 最 优化 准则 行事 的 结果 。 但 是 ， 处 于 复 
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杂 多 变 环境 中 的 企业 及 其 决策 者 ， 要 对 未 来 做 出 “绝对 理性 ”的 判断 是 有 局 限 性 的 ， 它 受 
到 主客 观 等 多 方面 因素 的 影响 。 一 方面 决策 者 不 可 能 完全 掌握 与 决策 相关 的 全 部 信息 ， 另 
一 方面 决策 者 不 可 能 完全 知道 备 选 方案 及 其 后 果 。 同 时 ， 决 策 者 更 不 可 能 对 未 来 的 外 部 环境 
及 内 部 条 件 做 出 完全 准确 的 预测 。 因 此 ， 决 策 者 不 太 可 能 做 出 理想 的 “最 优化 ”的 决策 。 这 
里 讲 的 “满意 ”决策 就 是 能 够 满足 合理 目标 要 求 的 决策 ， 具 体 讲 ， 它 包括 以 下 内 容 。 

(1) 决策 目标 追求 的 不 是 使 企业 及 其 期 望 值 达 到 理想 的 要 求 ， 而 是 使 它们 能 够 得 到 切 
实 的 改善 ， 使 它们 的 实力 得 到 增强 。 

(2) 决策 备 选 方案 不 是 越 多 越 好 、 越 复杂 越 好 ， 而 是 要 达到 能 够 满足 分 析 对 比 和 实现 
决策 目标 的 要 求 ， 能 够 较 充分 地 利用 外 部 环境 提供 的 机 会 ， 并 能 较 好 地 利用 内 部 资源 。 

(3) 决策 方案 选择 不 是 要 避免 一 切 风险 ， 而 是 对 可 实现 决策 目标 的 方案 进行 权衡 ， 做 
oe 


< 


2. 科学 化 原则 ¢ IK 


要 做 出 正确 的 决策 ， 和 的 对 
比分 析 之 后 ， 只 要 采取 某 项 决策 之 后 的 情况 比 采 取 该 项 决策 之 前 的 情况 有 所 改善 ， 那 么 采 
取 这 项 决策 就 是 科学 的 。 这 既是 正确 决策 的 基本 厌 则 和 要 求 ， 同时 也 是 检验 决策 正确 与 
的 标准 。 这 里 需要 说 明 的 是 ， 决 策 原则 中 所 说 的 情况 与 决策 的 目的 相 联 系 ， 如 果 决 策 的 目 
的 是 降低 成 本 ， 就 相 考虑 决策 之 后 的 成 天 区 于 决策 之 前 的 成 本 水 平 如 果 决 策 的 目的 
是 增加 销售 收入 ， 就 要 考虑 决策 之 后 的 销售 收入 水 平 能 ;于 决策 之 前 的 销售 收入 水 平 ; 
如 果 决 策 的 目的 是 增加 利润 ,> 就 要 考虑 决策 之 后 的 利润 水 平 能 否 高 于 决策 之 前 的 利润 水 平 
等 。 但 是 ， 不 少 决策 者 认为 ， 刚 选择 了 决策 方案 ， 水 没有 来 得 及 实施 ， 怎 么 才能 知道 决策 
之 后 的 情况 能 咎 ;好 于 决策 之 前 呢 ? 这 就 要 求 决 者 在 决策 之 前 必须 进行 超前 策划 ， 只 有 这 
样 ， 才能 对 决策 方案 施 的 结果 做 到 心中 有 数 ， 免 由 于 决策 方案 实施 结果 不 明 而 给 企业 
带 来 的 风险 ; 查 则 ， 有 可 能 时 臻 决策 的 关 放 

科学 化 原则 所 阐述 的 道理 很 好 理解 ， 但 它 所 涵盖 的 思想 却 非 常 深刻 ， 它 所 反映 的 实际 
上 是 一 种 不 断 上 台 全 即 只 要 企业 能 够 连续 不 断 地 做 出 正确 的 决策 ， 使 企业 的 
情况 不 断 地 发 生 好 转 ， 不 管 这 种 好 转 的 程度 高 低 ， 都 会 促进 企业 一 步 一 步 地 迈 上 新 的 台 
阶 ， 促 进 企业 连续 不 断 地 发 展 六 大。 需要 指出 的 是 ， 尽 管 科学 化 原则 所 亲 述 的 道理 浅显 易 
懂 ， 但 在 实际 生活 中 ， 人 们 并 不 一 定 能 够 理解 它 的 真正 含义 。 

3， 层级 原则 


决策 在 组 织 内 分 级 进行 是 组 织 相关 业务 活动 的 客观 要 求 ， 其 主要 原因 如 下 。 

(1) 组 织 需 要 的 决策 一 般 都 非常 广泛 、 复 杂 ， 是 高 层 管理 者 难以 全 部 胜任 的 ， 必 须 按 
其 难度 和 重要 程度 分 级 进行 决策 。 

(2) 组 织 管理 的 重要 原则 是 责 权 对 等 、 分 权 管 理 。 实 现 分 级 决策 ， 把 部 分 重复 进行 
的 、 程 序 化 的 决策 权 下 放 给 下 属 ， 有 利于 分 权 管理 。 所 以 ， 分 级 决策 是 分 权 管理 的 核心 。 

(3) 每 个 组 织 都 建立 了 领导 制度 和 层级 管理 机 构 ， 而 领导 制度 和 层级 管理 机 构 要 有 效 
和 运行， 必须 遵循 一 定 的 规则 。 其 中 ,包括 确定 决策 机 构 的 具体 形式 ， 明 确 决策 机 构 同 执行 
机 构 之 间 的 关系 等 。 这 些 规则 的 建立 和 运行 也 要 以 决策 的 层级 原则 为 基础 。 
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当然 ， 无 论 决 策 分 几 级 进行 ， 在 每 一 级 中 只 能 有 一 个 决策 机 构 ， 以 免 政 出 多 门 。 实 行 
层级 决策 ， 既 有 利于 组 织 高 层 决策 者 集中 精力 抓 好 战略 决策 、 例 外 决策 ， 同 时 又 可 增强 下 
级 单位 和 领导 者 的 主动 性 和 责任 感 。 

4. 整体 效用 原则 

组 织 作为 独立 个 体 ， 它 内 部 有 许多 单元 ， 这 些 单元 同 组 织 之 间 存 在 局 部 和 整体 的 关 
系 。 组 织 作为 社会 的 一 员 ， 又 是 社会 的 一 个 单元 ， 同 社会 也 存在 局 部 与 整体 的 关系 。 局 部 
与 整体 ， 无 论 在 组 织 内 部 ， 还 是 社会 内 部 ， 利 益 不 总 是 一 致 的 。 因 此 ， 决 策 者 在 做 出 决策 
时 ， 应 正确 处 理 组 织 内 部 各 个 单元 之 间 、 组 织 与 社会 、 组 织 与 其 他 组 织 之 间 的 关系 ， 在 充 
分 考虑 局 部 利益 的 基础 上 ， 把 提高 整体 效用 放 在 首位 ， 制 定 整体 满意 的 决策 方案 。 

5. 集体 决策 和 个 体 决 策 相 结合 的 原则 z 


了 
决策 只 有 充分 利用 机 会 ， 才 能 减少 风险 。 充 分 利用 机 会 就 是 在 关键 时 刻 有 人 敢于 负 


责 ， 当 机 立 断 否则， 就 会 错失 良机 。 因 此 ， 既 不 能 事 事 集体 决策 ， 大 家 参与 ， 又 不 能 事 
事 个 人 决策 ， 一 人 拍板 ;要 坚持 集体 决策 与 个 人 决策 相 结合 的 原则 ， 根 据 决策 事物 的 轻 
缓急， 对 那些 带 有 战略 性 的 、 非 程序 化 的 、 非 确定 性 的 事 关 组 织 全 局 的 决策 ， 应 由 集体 抽 
定 ， 对 其 他 的 决策 应 酌情 选择 个 人 决策 或 集体 决策 

决策 作为 决策 者 的 意志 反映 ， 由 少数 人 进行， 意见 最 易 统一 ， 而 决策 要 想 顺利 实施 ， 
就 需要 有 较 多 的 人 参与 因此， 组 织 在 建立 决策 的 过 程 之 中 ， 应 注意 发 挥 个 人 和 集体 的 知 
慧 ， 把 决策 的 制定 和 执行 紧密 地 :。 决策 要 有 效 进行 ， 必 须 做 到 科学 化 和 民主 化 、 
A 乱 ， 天 全 ， 都 要 建立 在 广泛 的 民主 基 
础 上 , 在 I i et ee A A RR 
体 与 个 人 相 结 合 的 原则 ;站 映 了 决策 科学 化 和 民生 化 的 客观 要 求 。 

~ 人 

Ba 

南非 约翰 内 斯 堡 有 一 个 专门 生产 精度 机 床 零 件 的 小 制造 厂 ， 有 一 次 该 厂 的 总 经 理 接 了 一 笔 很 大 的 订单 。 

但 是 ， 车间 的 工作 是 早已 计划 好 的 ， 他 深 知 自己 无 法 满足 预定 的 订货 日 其 

他 并 没有 为 此 催促 工人 们 加 速 工 作 突击 这 批 货 ， 而 是 把 大 伙 召 集 在 一 起 ， 解 释 了 一 下 面临 的 情况 ， 
并 且 告 诉 他 们 ， 如 果 他 们 能 够 按期 完成 这 批 货 的 话 ， 对 于 公司 和 他 们 将 意味 着 什么 。 

然后 ， 他 开始 提出 以 下 间 题 。 

“我 们 还 有 什么 别 的 办 法 来 完成 这 笔 订货 吗 ?” 

“ 谁 能 想 出 其 他 的 生产 办 法 处 理 这 笔 订货 吗 ?” 

“有 没有 办 法 调整 我 们 的 工作 时 间或 人 力 配 备 ， 以 便 突击 这 批 货 ?” 

雇员 们 七 嘴 八 舌 提出 许多 办 法 ,于 是 这 批 货 被 接受 了 ， 而 且 按 期 交 货 。 


全 = 特别 提示 


让 员工 参与 决策 过 程 ， 承 认 和 尊重 他 们 的 个 人 价值 ， 他 们 就 更 有 可 能 接受 组 织 的 命令 ， 从 而 自动 地 
向 组 织 的 整体 目标 靠拢。 


6. 定性 分 析 与 定量 分 析 相 结合 的 原则 
将 定性 分 析 和 定量 分 析 相 结合 是 进行 科学 决策 的 基本 原则 和 基本 思路 。 科 学 的 决策 要 
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六 ass 


求 把 以 经 验 判断 为 主 的 定性 分 析 与 以 现代 科学 方法 为 主 的 定量 论证 结合 起 来 。 
5.1.3 ”决策 的 特征 

决策 具有 以 下 主要 特征 。 

1. 目标 性 

决策 目标 就 是 决策 所 需要 解决 的 问题 ， 只 有 在 存在 问题 且 决 策 者 认为 这 些 问 题 必须 解 
决 的 情况 下 才 会 有 决策 。 决 策 通过 解决 某 些 问题 来 达到 目标 。 任 何 组 织 决策 都 必须 首先 确 
定 组 织 的 活动 目标 ， 目 标 是 组 织 在 未 来 特定 时 限 内 完成 任务 程度 的 标志 。 没 有 目标 ， 人 们 
就 难以 拟订 未 来 的 活动 方案 ,评价 和 比较 这 些 方案 就 没有 了 标准 ， 对 未 来 活动 效果 的 检查 


也 就 失去 了 依据 。 SA 
全 = 特别 提示 ,KK 
< 
不 建议 决策 者 制定 太 长 远 的 目标 ， mi 决策 者 在 决策 时 应 该 考虑 各 种 可 
能 的 变数 。 NF- | 
2. 超前 性 "XX, 


任何 决策 都 是 针对 未 来 行动 的 ， 的 题 及 将 来 会 出 现 
的 问题 5， 所 以 决策 是 行动 的 基础 这 就 要 求 决策 者 要 具有 超前 意 i 识 ， 要 思想 敏锐 、 目 光 远 
大 ， 能 够 预见 事物 的 发 展 变化 ， 7 并 通 诗 地 做 出 :正确 的 决策 区 

3. 科学 性 ”> ,XT 

科学 决策 并 非 易 事 ， 它 要 求 决策 者 能 名 入 象 看 到 事物 的 本 质 ， 认 识 事物 发 展 变 化 
的 规律 性 ，4 符合 于 物 发 展 规律 的 决策 科学 性 并 不 否认 决策 有 失误 和 风险 ， 而 是 要 善 
于 从 失误 中 总 结 经 验 教训 ， 要 尽量 减少 风险 。 这 是 决策 科学 性 的 重要 内 涵 。 


4. 可 行 性 


决策 的 可 行 性 主要 是 指 方案 能 够 解决 预定 的 问题 ,实现 预定 目标 ; 方案 本 身 具有 实行 
的 条 件 ， 如 技术 上 、 经 济 上 都 是 可 行 的 ; 方案 的 影响 因素 及 效果 可 进行 定性 和 定量 的 分 
析 。 组 织 的 任何 活动 都 需要 拥有 和 利用 一 定 的 资源 ， 若 缺乏 必要 的 人 力 、 物 力 和 技术 条 
件 ， 那 么 理论 上 比较 完善 的 方案 在 实践 中 就 不 可 行 ， 因 此 ， 决 策 所 做 的 若干 个 备 选 方案 应 
是 可 行 的 ， 这 样 才能 在 实践 中 贯彻 决策 方案 。 


合生 特别 提示 
决策 与 想法 不 在 于 多 么 英明 ， 而 在 于 能 否 实行 。 
5. 选择 性 


决策 的 实质 是 选择 ， 没 有 选择 就 没有 决策 。 而 要 有 所 选择 ， 就 必须 提供 可 以 相互 替代 
的 多 种 方案 。 因 此 ， 决 策 必须 具有 两 个 以 上 的 备 选 方案 ， 然 后 通过 比较 、 评 定 来 进行 选 
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择 。 如 果 无 法 制定 方案 或 具有 一 个 方案 ,决策 就 失去 了 意义 。 事 实 上 ， 为 了 实现 相同 的 目 
标 ， 组 织 总 是 可 以 从 事 多 种 不 同 的 活动 。 这 些 活动 在 资源 要 求 、 可 能 结果 及 风险 程度 等 方 
面 均 有 所 不 同 。 因 此 ， 在 决策 时 不 仅 有 选择 的 可 能 ， 而 且 也 有 选择 的 必要 。 











总 


Se ,, 
半生/ 知识 链接 

人 们 讽刺 性 地 把 只 有 一 个 策略 选择 的 情况 ， 戏 称 为 “ 霍 不 森 选 择 ”。1631 年 ， 英 国 商人 霍 不 森 卖 马 ， 
只 许 挑 “ 离 门 边 最 近 的 马 ”", 实际 上 就 是 不 让 挑选 。 只 有 一 个 方案 拿 来 供 民主 决策 ， 实 际 上 也 可 以 戏称 
为 “ 霍 不 森 民 主 "。 





6. 过 程 性 


决策 既 非 单纯 的 出 谋划 策 ， 又 非 简单 的 拍板 定案 ， 而 是 地 个 多 阶段 、 多 步骤 的 分 
折断 过 程 。 虽 然 决策 的 重要 程度 、 过 程 权 简 及 所 帮 旨 器 估 估 不 同 ， 但 都 具有 过 各 
人 
系列 决策 的 综合 。 通 过 决策 ， 组 织 不 仅 要 选择 业务 活动 的 内 容 和 方向 ， 还 要 决定 组 织 
业务 活动 如 何 具体 展开 ,同时 还 要 决定 资源 如 何 筹集 ， 结 构 如 何 调整 ， 人 事 如 何 安 
排 。 只 有 当 这 一 系列 的 具体 决策 已 经 制定 ,` 相 互 协 调 ， 并 与 组 织 目标 相 一 致 时 ， 才 能 
认为 组 织 的 决策 已 经 形成 。 另 一 方面 ,/ 这 三 杂 列 的 决策 本 身 就 是 一 个 过 程 ， 从 活动 目 
标的 确定 到 活动 方案 的 拟订 、 评 价 和 选择 ”这 本 身 就 是 一 个 包含 了 许多 工作 ， 需 要 众 


多 人 员 参 与 的 过 程 。 NA》 2 
< > 
7. 动态 性 Yi 


x 和 

决策 的 动态 性 与 过 程 竹 相 联 系 。 决 策 不 仅 是 二 个 过 程 ， 而 且 是 一 个 不 断 循环 的 过 程 。 
作为 过 程 ， 决 策 是 动 春 的 ， 没 有 真正 的 起 点 = 也 没有 真正 的 终点 。 决 策 的 主要 目的 之 一 便 
是 使 组 织 活 忆 内 容 i 应 外 部 环境 的 要 求 污 然而 众所周知 ， 外 部 环境 是 不 断 变化 的 ， 决 策 
者 必须 监视 并 研究 这 些 变化 ， 从 小 处 找到 可 以 利用 的 机 会 ， 据 此 调整 组 织 的 活动 ， 实 现 组 
织 与 环境 的 动态 平衡 。 

决策 是 管理 者 的 基本 管理 行为 ， 是 管理 的 首要 职能 。 管 理 者 在 确定 计划 目标 及 手段 
时 ; 在 设计 组 织 结构 及 分 配 权益 时 ; 在 指挥 、 领 导 部 属 ， 激 励 员 工 ， 进 行 沟通 时 ; 在 对 计 
划 和 实际 的 行动 进行 对 比 与 评价 ， 实 施 控 制 行 动 时 ; 在 对 组 织 机 构 、 管 理 手 段 等 进行 创新 
时 ， 都 必须 进行 决策 。 所 以 ,管理 者 也 常 被 称 为 “决策 者 "， 整 个 管理 过 程 都 有 “决策 ” 
活动 存在 ， 如 图 5. 1 所 示 。 
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图 5.1 决策 行为 与 管理 过 程 
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5.2 决策 的 类 型 








决策 贯穿 于 管理 的 全 过 程 ， 涉 及 各 方面 的 工作 ， 因此， 决策 的 内 容 十 分 广泛 。 决 策 所 
要 解决 的 问题 和 采用 的 方法 是 多 种 多 样 的 ， 分 清楚 决策 问题 所 属 的 类 型 ， 并 使 其 有 条 理 、 
清晰 化 ， 无 疑 是 正确 选择 决策 方法 的 一 个 重要 前 提 。 
5.2.1 ” 按 决 策 的 重要 性 分 类 

按 决策 的 重要 性 ， 可 将 决策 分 为 战略 决策 、 管 理 决策 和 业务 决策 。 

1. 战略 决策 下 

战 咯 决策 对 一 个 组 织 来 说 是 最 重要 的 ， 是 组 织 与 经 常 变化 的 处 部 环境 之 间 谋 求 达成 动 
态 平衡 的 一 种 决策 。 通 常 包括 组 织 目标 、 方 针 的 确定 ， 企 业 重组 ， 组 织 机 构 的 调整 ， 新 产 
品 的 开发 等 。 它 的 特点 一 般 表现 为 关系 组 织 全 局 的 重大 问题 ; 实施 时 间 较 长 ， 对 组 织 起 着 
比较 长 远 的 指导 作用 ;风险 性 较 大 ， 常 常 依赖 于 决策 者 直觉 、 经 验 和 判断 能 力 。 战 略 决 
策 要 求 折 信 问题 的 关键 ， 而 不 是 注重 细 枝 术 节 或 面面俱到 的 问题 


管理 数 事 NS 




















、 
WON xl 
区 六 汽车 公司 的 时 时 
时 WANA 

世界 间 各 的 光 莱 关 竺 汽 当 全 可 ^ 知 模 仅 次 于 通用 汽车 人 客 和 福特 汽车 公司 ，1979 年 9 月 ， 该 公司 可 
损 达 到 7 亿美 元 之 巨 二 牙 临 倒闭 的 危险 。 原因 是 当世 界 性 的 百 油 危机 到 来 时 ， 克 莱 斯 勒 公司 仍 生产 耗 油 
量 大 的 大 型 汽车 ， 造 成 澳 军 大 量 积压 。 后 来 ， 谤 公司 器 任 福特 公司 总 经 理 艾 科 卡 主持 工作 ， 他 果断 采取 
向 政府 申请 贷款 炭 数 万 名 工人 和 产品 改 型 换 俄 当 重大 决策 ， 最 终 使 克莱斯勒 公司 起 死 回 生 。 

2. 管理 决策 

管理 决策 又 称 为 战术 决策 或 策略 决策 ， 它 是 对 组 织 中 的 人 、 财 、 物 等 有 限 资源 进行 调 
动 或 改变 其 结构 的 决策 ， 是 为 了 实现 战略 决策 而 做 出 的 带 有 局 部 性 的 具体 决策 。 它 直接 关 
系 着 为 实现 战略 决策 所 需 资源 的 合理 组 织 和 利用 。 例 如 ， 营 销 计划 与 营销 策略 组 合 、 产 品 
开发 方案 、 职 工 招收 与 工资 水 平 、 机 器 设备 的 更 新 等 。 

3. 业务 决策 

业务 决策 又 叫 执行 性 决策 ， 是 日 常 工作 中 为 提高 生产 效率 和 工作 效率 而 做 出 的 决策 
具有 琐碎 性 、 短 期 性 与 日 常 性 等 特点 。 它 是 针对 短期 目标 ， 考 虑 当前 条 件 而 做 出 的 决定 ， 
大 部 分 属于 影响 范围 较 小 的 常规 性 、 技 术 性 的 决策 ， 直 接 关 系 到 组 织 的 生产 经 营 效率 和 工 
作 效 率 的 提高 。 所 以 ， 业 务 决 策 往往 与 作业 控制 相 结合 来 进行 。 

组 织 中 不 同 层次 的 管理 者 所 承担 的 决策 任务 是 各 不 相同 的 。 基 层 管理 者 主要 从 事业 务 
决策 ， 中 层 管理 者 主要 从 事 管理 决策 ， 高 层 管理 者 主要 从 事 战 略 决策 。 但 这 并 不 意味 着 基 
层 管理 者 对 战略 决策 和 管理 决策 不 闻 不 问 。 实 践 表明 ， 它 们 之 间 是 相互 联系 的 ， 高 层 管理 
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者 经 常 通过 战略 决策 来 引导 管理 决策 和 业务 决策 ， 中 层 管理 者 在 做 出 管理 决策 时 ， 经 常 要 
对 战略 决策 有 深入 的 了 解 ， 同 时 他 们 也 指导 和 帮助 基层 管理 者 进行 业务 决策 。 
5.2.2 ” 按 决 策 影响 时 间 的 长 短 分 类 

按 决 策 影响 时 间 的 长 短 ， 可 将 决策 分 为 中 长 期 决策 和 短期 决策 。 

1. 中 长 期 决策 

中 长 期 决策 是 指 有 关 组 织 今后 发 展 方向 的 长 远 性 、 全 局 性 的 重大 决策 ， 一 般 是 5 年 或 
更 长 时 间 。 它 多 属于 战略 决策 ， 如 投资 方向 的 选择 、 人 力 资源 的 开发 、 组 织 规模 的 确定 
等 。 这 种 决策 需要 一 定数 量 的 投资 ， 具 有 实现 时 间 长 和 风险 大 的 特点 。 

2. 短期 决策 


短期 决策 是 指 为 实现 组 织 长 期 战略 目标 而 采取 的 短期 策 站 除 一 般 是 一 年 以 内 。 
上 生生， 如 企业 和 多 和 信和、 生产 


调配 和 资金 分 配 等 。 LAA 厂 


5.2.3 。 按 决策 问题 的 不 同性 质 或 决策 的 重复 程度 分 类 
全 澳 冲 的 不 同性 质 和 复 和 订 交 决 策 分 为 和 化 关 策 和 到 化 和 
1. 程序 化 决策 ,> ; 


程序 化 决策 又 称 为 例 行 决策 < 规范 性 决策 或 重复 性 决策 ， 是 指 日 常 管理 工作 中 那些 例 
行 的 、 按 照 一 定 的 频率 或 间隔 重复 进行 的 决策 x 、 多 届 于 业务 决策 ， 如 企业 中 财务 和 统计 报 
表 的 定 期 编制 与 分 析 这 类 决策 可 以 规定 一 定 的 程序 ， 建立 决策 模式 ， 按 规定 的 程序 、 方 
法 和 标准 进行 处 理 ， 、 蓝 至 可 以 由 电子 计算 宙 处 理 。 它 可 节约 决策 者 的 时 间 和 精力 ， 以 便 把 
更 多 的 时 间 和 精 为 投入 其 他 更 重要 的 活动 中 去 。 

2. 非 程序 化 决策 

非 程序 化 决策 又 称 为 例外 决策 ， 是 指 在 管理 过 程 中 那些 非 例 行 的 、 很 少 重复 出 现 的 、 
没有 常规 可 循 的 决策 。 这 种 决策 缺乏 准确 可 靠 的 统计 数据 和 资料 ， 在 很 大 程度 上 依赖 于 决 
策 者 的 知识 、 经 验 、 ee 一 般 来 说 ， 高 层 管理 者 所 做 的 决策 多 属于 非 程 
序 化 决策 ， 如 重大 的 投资 问题 、 组 织 变革 问题 、 开 发 新 产品 的 问题 等 。 随 着 管理 者 地 位 的 
tn een eae 
度 加 大 ， 进 行 非 程序 化 决策 的 能 力 变 得 越 来 越 重要 ， 进 行 决策 所 需 的 时 间 也 会 相对 延长 。 
因此 ,许多 组 织 都 是 一 方面 设法 提高 决策 者 的 非 程序 化 决策 能 力 ， 另 一 方面 尽量 使 非 程序 
化 决策 向 程序 化 决策 方向 转化 。 


5.2.4 ” 按 决策 问题 所 处 的 条 件 或 环境 因素 的 可 控 程 度 分 类 


按 决策 问题 所 处 的 条 件 或 环境 因素 的 可 控 程度 ， 可 将 决策 分 为 确定 型 决策 、 风 险 型 决 
策 和 不 确定 型 决策 。 
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六 ass 


1. 确定 型 决策 

确定 型 决策 是 指 在 稳定 (可 控 ) 条 件 下 进行 的 决策 。 在 这 类 决策 中 ,决策 面 对 的 问题 的 
相关 因素 是 确定 的 ， 从 而 建立 的 决策 模型 中 的 各 种 参数 是 确定 的 。 决 策 者 明确 知道 自然 状 
态 的 发 生 ， 每 个 方案 只 有 一 个 确定 的 结果 ， 最 终 选 择 哪 个 方案 取决 于 对 各 个 方案 结果 的 直 
接 比 较 。 解 决 确定 型 决策 问题 的 方法 有 线性 规划 、 非 线性 规划 、 动 态 规划 等 。 

2. 风险 型 决策 

风险 型 决策 也 称 为 随机 性 决策 ， 是 指 决策 问题 涉及 的 条 件 中 有 些 是 随机 因素 ， 虽然 是 
不 确定 的 ， 但 知道 它们 的 概率 分 布 。 在 这 类 决策 中 ， 各 种 备 选 方案 都 存在 两 种 以 上 的 自然 
状态 ， 决 策 者 不 能 肯定 哪 种 自然 状态 会 发 生 ， 但 能 知道 有 多 少 种 自然 状态 及 每 种 自然 状态 
发 生 的 概率 。 对 于 这 种 决策 ， 决 策 者 无 法 肯 定 判断 未 来 的 情况 ， Cr 
定 的 风险 。 注 是 企业 经 营 让 大 量 宙 到 的 决策 问题， ey 资 决策 、 新 产品 的 开 
发 决策 、 企 业 的 兼并 决策 等 。 \S 

3. 不 确定 型 决策 8 人 

和 丰 人 条 作 下 的 上 和 决策 者 可 能 不 知道 有 多 


少 种 自然 状态 ， 即 使 知道 ， A, 在 这 种 决策 中 ， 存 在 许 
ns 行 后 果 ， 主 要 依靠 个 人 的 直觉 、 经 验 判断 


























进行 决策 。 区 
5.2.5 。 按 决策 的 主体 分 类 “ 图 x 

按 决 策 的 主体 ， 学科 人 和 人 和 

1. 群体 决策 i、 用 


I> 


群体 决策 又 称 为 组 给 只 决策 ， 是 在 环境 研究 的 基础 上 ， 依 靠 组 织 成 员 参 与 进行 的 ， 为 了 
达到 一 定 目标 而 对 未 来 一 定时 期 的 活动 所 做 的 选择 或 调整 。 因 此 ， 群 体 决 策 必然 要 受到 参 
与 者 的 某 些 特征 的 影响 。 这 类 决策 所 涉及 的 范围 和 时 限 通常 都 较 宽 广 ， 决 策 主体 的 决策 能 
力 不 仅 取决 于 诸如 学 识 、 胆 略 、 经 验 等 个 人 素质 ， 而 且 取决 于 组 织 中 由 上 述 个 人 素质 的 组 
合 所 形成 的 整体 智能 结构 和 决策 方式 。 

2. 个 人 决策 

个 人 决策 是 指 个 人 参与 的 组 织 活 动 中 的 各 种 决策 。 在 组 织 的 活动 过 程 中 ， 每 个 成 员 都 
要 制订 一 系列 的 决策 。 这 类 决策 不 仅 会 影响 个 人 在 组 织 内 的 活动 方式 ， 而 且 会 影响 其 他 成 
员 的 活动 效率 及 组 织 任务 的 完成 。 个 人 决策 受 决策 者 个 人 的 经 验 、 知 识 水 平 、 决 策 能 力 、 
思想 观念 、 欲 望 、 意 志 等 因素 的 影响 ， 具 有 强烈 的 个 人 色彩 。 


全 = 特别 提示 


决策 就 是 做 出 解决 问题 的 决定 ， 并 对 这 一 决定 承担 相应 的 后 果 和 责任 。 现 实 中 ， 将 参谋 者 或 建议 者 
误 认为 是 决策 者 ， 造 成 了 许多 原本 可 以 避免 的 决策 失误 与 偏差 。 
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5.2.6 ” 按 决 策 问题 所 面临 的 对 象 分 类 

按 决策 问题 所 面临 的 对 象 不 同 ， 可 将 决策 分 为 非 对 抗 型 决策 和 对 抗 型 决策 。 

1. 非 对 抗 型 决策 

非 对 抗 型 决策 是 指 不 针对 特定 的 竞争 对 手 的 决策 ， 其 所 面临 的 是 环境 因素 的 影响 及 
变动 。 

2. 对 抗 型 决策 

对 抗 型 决策 又 称 对 策 或 竞争 性 决策 ， 是 指针 对 特定 竞争 对 手 ， 为 获得 竞争 胜利 而 做 出 
的 决策 ， 如 下 棋 、 体 育 竞赛 等 。 对 这 类 决策 问题 的 研究 已 形成 了 一 个 数学 分 支 一 一 对 策 论 
(game theory) ， 又 称 为 竞赛 理论 或 博弈 论 。 ,人 NR 








5.3 ”决策 的 过 si 


5.3.1 ”决策 的 过 程 NS 


简 而 言 之 ， 决策 是 为 实现 组 织 特 定 和 村 而 寺 反 行动 方案 的 过 程 这 个 过 程 由 一 系列 前 
后 关联 又 相互 独立 的 步骤 组 成 ， 这 就 构成 了 决策 的 过 程 志 自 而 言 ， 决策 的 过 程 包括 诊断 
问题 、 明 确 目 标 、 搜集 信息 、] 耻 证 方 案 、 评估 备 案 % 篆 选 方案 、 执行 方案 、 评 估 效 
果 等 。 4 - 
.入 od SP a 
. 诊断 问题 . ) \Y 
决策 者 必 RN 因此 居于 过程 的 第 一 步 是 诊断 问题 。 管 理 者 通常 密切 
关注 与 其 责任 范围 有 关 的 各 类 信息 ， 包 括 四 部 的 信息 、 报 告 及 组 织 内 的 信息 。 实 际 状况 和 
所 想 要 状况 的 偏差 会 提醒 管理 者 潜在 机 会 或 问题 的 存在 。 问 题 并 不 总 是 简单 的 ， 因 为 要 考 
虑 组 织 中 人 的 行为 。 有 些 时 候 ， 问 题 可 能 植 根 于 个 人 的 经 验 、 组 织 的 复杂 结构 或 个 人 和 组 
织 因 素 的 某 种 混合 ， 此 时 管理 者 必须 要 尽 可 能 精确 地 评估 问题 。 而 有 些 时 候 ， 问 题 可 能 简 
单 明了 ， 只 要 稍 加 观察 就 能 识别 出 来 。 
评估 问题 的 精确 程度 有 赖 于 信息 的 精确 程度 ， 所 以 管理 者 要 尽力 获取 精确 的 、 可 信赖 
的 信息 。 低 质量 的 或 不 精确 的 信息 只 能 使 时 间 白 白浪 费 掉 ， 并 使 管理 者 无 从 发 现 导 致 某 种 
情况 出 现 的 潜在 问题 。 
即使 收集 到 的 信息 是 高 质量 的 ， 在 解释 的 过 程 中 也 可 能 发 生 扭 曲 。 有 时 ， 随 着 信息 持 
续 地 被 误解 或 有 问题 的 事件 一 直 未 被 发 现 ， 信 息 的 扭曲 程度 就 会 加 重 。 大 多 数 重 大 灾难 或 
事故 都 有 一 个 较 长 的 潜伏 期 ， 在 这 一 时 期 有关 征兆 被 错误 地 理解 或 不 被 重视 ， 从 而 未 能 
及 时 采取 行动 ， 导 致 了 灾难 或 事故 的 发 生 。 
需要 注意 的 是 ， 即 使 管理 者 拥有 精确 的 信息 并 正确 地 解释 了 它 ， 处 在 他 们 控制 之 外 的 
素 也 会 对 问题 的 识别 产生 影响 。 但 是 ， 管 理 者 只 要 坚持 获取 高 质量 的 信息 并 仔细 地 解释 
它们 ， 就 会 提高 做 出 正确 决策 的 可 能 性 。 
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2. 明确 目标 

目标 体现 的 是 组 织 想 要 获得 的 结果 ， 想 要 的 结果 的 数量 和 质量 都 要 明确 下 来 ， 因 为 目 
标的 这 两 个 方面 都 最 终 指导 决策 者 选择 合适 的 行动 路 线 。 

目标 的 衡量 方法 有 很 多 种 ， 如 通常 用 货币 单位 来 衡量 利润 或 成 本 目标 ， 用 每 人 时 的 
出 数量 来 衡量 生产 率 目标 ， 用 次 品 率 或 废品 率 、 返 修 率 等 间接 数量 指标 来 衡量 质量 目标 ， 
用 一 级 、 二 级 等 等 级 来 划分 产品 质量 。 

根据 时 间 的 长 短 ， 可 把 目标 分 为 长 期 目标 、 中 期 目标 和 短期 目标 。 长 期 目标 通常 用 来 
指导 组 织 的 战略 决策 ， 中 期 目标 通常 用 来 指导 组 织 的 战术 决策 ， 短 期 目标 通常 用 来 指导 组 
织 的 业务 决策 。 无 论 时 间 的 长 短 ， 目 标 总 指导 着 随后 的 决策 过 程 。 

3. 搜集 信息 

和 
的 重要 依据 。 情 报信 息 量 的 大 小 、 正 确 与 吾 ， 直 接 影响 着 决策 的 质量 。 要 想 在 决策 上 不 
失误 ， 必 须 有 丰富 可 靠 的 情报 来 源 、 迅 速 的 情报 传递 准确 的 情报 研究 ， 这 也 是 使 决策 
科学 化 的 重要 物质 技术 基础 。 没 有 完全 、 充 分 的 信息 ， 就 不 可 能 做 出 科学 的 决策 。 资 料 
来 源 一 方面 可 以 是 统计 调查 资料 ， 另 一 方面 可 以 是 预测 资料 。 搜 集 情报 信息 资料 要 达到 
以 下 全 A 
搜集 齐全 ;资料 情报 必须 具有 可 入 性 六 要 在 依 据 ， 要 具有 时 间 、 地 点 、 对 象 的 连续 性 要 
求 ， 数 字 要 准确 无 误 ， 对 资料 要 做 条 统 分 析 ， 着 重 从 事实 的 全 部 总 和 、 从 事实 的 联系 去 党 
所 事实 ， 从 事物 的 发 展 中 全 面值 计 各 种 对 比 关系 ， 以 保证 掌握 情报 信息 的 科学 性 ;对 一 些 
不 确切 的 问题 或 疑难 问题 要 在 集 专家 及 有 关 人 员 进 行 集体 会 诊 ， 以 做 出 定性 分 析 和 概率 
估计 。 DA 本 乱 

Re st ee 
要 的 事情 。 科 学 决策 需要 的 科学 依据 包括 经 济 依据 、 现 状 依据 、 预 测 依据 。 对 事物 的 过 去 
和 现状 进行 定量 、 定 性 分 析 是 重要 的 ， 但 还 是 不 够 的 ， 决 策 是 在 今后 执行 的 ， 分 析 历史 和 
现状 是 为 了 预测 未 来 。 没 有 科学 的 预测 ， 就 没有 科学 的 决策 。 我 国 过 去 一 些 决策 上 的 失 
误 ， 其 中 一 个 重要 原因 就 是 科学 依据 不 足 ， 尤 其 缺乏 预测 依据 。 只 有 通过 科学 的 预测 从 而 
获得 决策 所 必要 的 未 来 发 展 的 信息 ， 才 能 有 可 靠 的 科学 依据 。 


pA 
两 家 小 店 


有 两 家 卖 粥 的 小 店 。 左 边 这 家 店 和 右边 那 家 店 每 天 的 顾客 数量 相差 不 多 ， 都 是 川流不息 ， 人 进 
人 出 的 。 然 而 晚上 结算 的 时 候 ， 左 边 这 家 店 总 是 比 右边 那 家 店 多 出 百 十 来 元 。 研 究 者 李 先 生 打算 探 
个 究竟 。 

于 是 ， 李 先生 走 进 了 右边 那 家 粥 店 。 服 务 小 姐 微 笑 着 把 他 迎 进去 ， 给 他 盛 好 一 碗 粥 。 问 他 :“ 加 不 加 
鸡蛋 ?” 李 先生 说 加 。 于 是 她 给 李 先 生 加 了 一 个 鸡蛋 。 

每 进来 一 个 顾客 ,服务 员 都 要 问 一 旬 :“ 加 不 加 鸡蛋 ?” 有 说 加 的 ， 也 有 说 不 加 的 ， 大 概 各 占 一 半 。 
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， ss 人 

李 先 生 又 走 进 左边 那 家 小 店 。 服 务 小 姐 同 样 微笑 着 把 他 迎 进去 ， 给 他 盛 好 一 碗 弗 。 问 他 : “加 一 个 
鸡蛋 ， 还 是 加 两 个 鸡蛋 ?” 李 先生 笑 了 ， 说:“ 加 一 个 。” 

再 进来 一 个 顾客 ,服务员 又 问 一 名 :“ 加 一 个 鸡蛋 还 是 加 两 个 鸡蛋 ?” 爱 吃 鸡 蛋 的 就 要 求 加 两 个 ,不 
爱 吃 的 就 要 求 加 一 个 。 也 有 要 求 不 加 的 ， 但 是 很 少 。 

一 天 下 来 ， 左 边 这 家 小 店 就 要 比 右边 那 家 店 多 卖 出 很 多 个 鸡蛋 。 

给 别人 留 有 余地 ， 更 要 为 自己 争取 尽 可 能 大 的 领地 。 只 有 这 样 ， 才 会 于 无 声 中 获胜 。 


4. 拟订 方案 

SE 
案 。 在 决策 中 ， 对 程序 化 决策 ， 基 本 上 可 根据 过 去 的 成 功 经 验 ， 拟 出 可 供 选 择 的 方案 。 而 
对 非 程序 化 决策 ， 需 要 寻找 新 的 解决 方案 ， san 

拟订 备 选 方案 是 决策 的 基础 工作 。 决 策 是 在 多 种 方案 中 ; ， 首 先 应 能 拟 出 多 种 
方案 备 选 ， 各 方案 间 思 路 差异 越 大 ， 选 择 余地 越 大 ， 所 人 
ee 提出 多 种 各 具 特 色 、 有 创意 的 
备 选 方案 ， 一 般 采用 以 下 步骤 。 NSF 

1) 方案 的 轮廓 设想 

方案 的 轮 记 设 想 是 方案 拟订 的 第 的 且 六 旨 在 通过 大 胆 设想 , 集思广益， 从 不 同 角 
度 、 途 径 设想 出 各 种 可 能 方案 ， en “头脑 风暴 法 ”和 “对 演 法 ” 
We % 


en 是 分 组 提出 不 同方 案 ， A 
Ny 了 其 后， 充分 暴露 各 方案 的 缺点 和 不 完善 之 处 ; 或 者 预先 设计 一 个 方 
案 ， 作 为 对 3 而 ; 族 六 让 与 会 痢 提 出 挑 天 生 意见 。 通 过 这 种 方法 尽量 考虑 可 能 发 生 的 问 
题 ， 增 加 方案 ee 

2) 方案 的 精心 设计 

在 轮廓 设想 的 基础 上 ， 把 方案 的 各 个 细节 进行 严密 的 运算 、 平 衡 ， 并 估算 各 个 方案 可 
能 获得 的 经 济 效益 ， 最 后 将 精心 设计 的 各 方案 交 决策 者 选择 。 

5. 评估 备 选 方案 

对 所 拟定 的 每 一 个 行动 方案 ， 应 从 定性 和 定量 的 两 个 方面 加 以 分 析 评 估 ， 明 确 各 个 方 
案 的 利 峡 ， 从 而 为 方案 选择 打下 基础 。 为 此 ， 首 先 要 建立 一 套 有 助 于 指导 和 检验 判断 正确 
性 的 决策 准则 。 决 策 准 则 表明 了 决策 者 关心 的 主要 是 哪 几 方面 ， 一 般 包括 目标 达成 度 、 巴 
期 成 本 和 预期 收益 等 。 其 次 ， 根 据 组 织 的 大 政 方针 和 所 掌握 的 资源 来 衡量 每 一 个 方案 的 可 
行 性 ， 并 据 此 列 出 方案 的 限制 因素 。 然 后 ， 确 定 每 一 个 方案 对 于 解决 问题 或 实现 目标 所 能 
达到 的 程度 ， 以 及 采用 这 些 方案 后 可 能 带 来 的 后 果 。 要 对 各 方案 是 否 满足 决策 所 处 条 件 下 
的 各 种 要 求 及 能 带 来 的 效益 和 可 能 产生 的 各 种 后 果 进 行 分 析 。 最 后 ， 根 据 可 行 性 、 满 意 程 
度 和 可 能 产生 的 后 果 ， 比 较 哪 一 个 方案 更 有 利 。 可 通过 罗列 各 方案 对 各 个 希望 目标 的 满足 
程度 及 各 个 方案 的 利弊 来 比较 各 方案 的 优 劣 。 
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六 ass 


6、 筛选 方案 

在 决策 过 程 中 ， 管 理 者 通常 要 做 出 最 后 选择 ， 这 仅 是 决策 过 程 中 的 一 个 步骤 。 选 择 一 
个 方案 看 起 来 很 简单 一 只 需要 考虑 全 部 可 行 方案 并 从 中 挑选 一 个 能 够 解决 问题 的 最 好 的 
方案 。 但 实际 上 ， 做 出 选择 是 很 困难 的 。 由 于 最 好 的 决定 通常 建立 在 科学 判断 的 基础 上 ， 
所 以 要 想 做 出 一 个 满意 的 决策 ， 管 理 者 必须 仔细 考察 全 部 事实 ， 确 定 是 否 可 以 获取 足够 的 
信息 然后 选 出 最 好 的 方案 。 

7. 执行 方案 

方案 的 执行 是 决策 过 程 中 至 关 重 要 的 一 步 。 在 方案 选 定 以 后 ， 管 理 者 就 要 制订 实施 方 
案 的 具体 措施 和 步 又。 实施 过 程 中 通常 要 注意 做 好 以 下 工作 。 

(1) 制订 相应 的 具体 措施 ， 保 证 方案 的 正确 实施 。 4 

(2) 确保 与 方案 有 关 的 各 种 指令 能 被 所 有 有 关 人 员 充分 接受 新 黎 底 了 解 。 

(3) 应 用 目标 管理 方法 ( Management by Objective， -69) 卸 决 策 目标 层 层 分解 并 落 
实 到 每 一 个 执行 单位 和 个 人 。 














(4) 管理 者 要 善于 给 下 级 授权 ， 做 到 丙 权 对 帮 - 

(5) 设计 合理 的 报酬 制度 ， 根据 日 标 完 记 的 情况 对 相关 部 门 层次 和 人 员 进 行 奖惩， 
以 充分 调动 工作 积极 性 。 

CT RT 及 时 进行 调整 。 

8. 评估 效果 六 六 


一 个 方案 可 能 涉及 较 长 的 时 间 ， 在 这 段 时 间 ， 有 形 舅 可 能 发 生变 化 ， 而 初步 分 析 建 立 在 
对 问题 或 机 会 的 初步 千 计 上 ， 因 此 ， 管理 者 要 不 断 对 方案 进行 修改 和 完善 ， 以 适应 变化 了 
的 形势 。 同 时 连续 竹 活 动因 涉及 多 阶段 控制 而 洗 要 进行 定期 的 分 析 。 
由 于 组 织 六 部 环境 和 外 部 环境 的 不 断 变化 ， 管 理 者 要 不 断 修正 方案 以 城 少 或 消除 不 确 
定性 。 具 体 来 说 ， 职 能 部 门 应 对 各 层次 、 各 岗位 履行 职责 的 情况 进行 检查 和 监督 ， 及 时 掌 
担 执行 进度 ， 检 查 有 无 偏离 目标 ， 及 时 将 信息 反馈 给 决策 者 。 决 策 者 则 根据 职能 部 门 反馈 
的 信息 ， 及 时 追踪 方案 实施 情况 ， 对 与 既定 目标 发 生 部 分 偏离 的 ， 应 采取 有 效 措施 ， 以 确 
保 既 定 目标 的 顺利 实现 ;对 客观 情况 发 生 重大 变化 ， 原 先 目标 确实 无 法 实现 的 ， 则 要 重新 
寻找 问题 或 机 会 ， 确 定 新 的 目标 ， 重 新 拟定 可 行 的 方案 ， 并 进行 评估 、 选 择 和 实施 。 

需要 说 明 的 是 ， 管 理 者 在 以 上 各 个 步骤 中 都 会 受到 个 性 、 态 度 、 行 为 、 价 值 观 及 文化 
等 诸多 因素 的 影响 。 
5.3.2 ”决策 的 影响 因素 
股 而 言 ， 决 策 受到 环境 因素 、 组 织 因素 、 决 策 问题 、 决 策 主体 等 多 方面 因素 的 共同 
影响 ， 并 且 这 些 因素 的 影响 不 是 割裂 的 ， 而 是 相互 联系 的 。 有 些 时 候 ， 某 类 因素 的 影响 占 
主要 方面 ; 另 一 些 时 候 ， 可 能 其 他 类 型 因素 的 影响 占 主要 方面 。 例 如 ， 国 际 性 金融 危机 的 
爆发 、 国 内 突 观 经 济 形势 发 生 重大 变化 可 能 带 来 宏观 经 济 政策 的 重大 调整 ， 从 而 对 企业 的 
决策 产生 重大 的 影响 。 
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第 5 章 决策 人 


1. 环境 因素 

决策 是 为 组 织 的 运行 服务 的 ， 而 组 织 总 是 在 一 定 的 环境 下 运行 的 ， 所 以 ， 决 策 首先 受 
到 环境 的 影响 。 环 境 从 两 个 方面 对 决策 施加 影响 。 

1) 环境 的 特点 影响 着 组 织 的 活动 选择 

就 企业 而 言 ， 如 果 市 场 相对 稳定 ， 则 今天 的 决策 基本 上 是 昨天 决策 的 翻版 与 延续 ; 而 
如 果 市 场 急剧 变化 ， 则 需要 经 常 对 经 营 方 向 和 内 容 进行 调整 。 处 于 垄断 市 场 的 企业 ， 通 常 
将 经 营 重 点 放 在 内 部 生产 条 件 的 改善 、 生 产 规模 的 扩大 及 生产 成 本 的 降低 上 ; 而 处 在 竞争 
市 场 上 的 企业 ， 需 要 密切 关注 竞争 对 手 的 动向 ， 不 断 推出 新 产品 ， 努 力 改善 促销 宣传 ， 建 
立 健全 销售 网 络 。 

2) 对 环境 的 习惯 反应 模式 也 影响 着 组 织 的 活动 选择 » 
对 于 相同 的 环境 ,不 同 的 组 织 ee 与 环境 关系 的 模 
Rb 


[raw 和 


一 位 农民 和 他 的 小 孙子 到 离 村 几 千 米 的 城镇 去 nn 孙子 跟 在 驴 后 面 走 。 没 走 
多 远 ， 就 磁 到 一 位 年 轻 的 母亲 ， ete 子 。 和 爷爷 不 好 意思 地 下 来 了 ， 让 孙子 骑 驴 。 走 
了 1 千 米 ， 他 们 过 到 一 位 老 和 尚 pe 驴 ， 而 让 老人 走路 ,就 责怪 年 轻 人 不 孝顺 。 和 孙子 
马上 跳 下 驴 ， 看 着 爷爷 。 最 后 ， A 这 样 两 人 又 走 予 3 千 米 ， 遇 到 一 学 者 ， 学 者 见 两 人 
放 着 驴 不 骑 ， 走 得 气喘 吁 吓 ， 就 噶 桂 他 外; 驴 不 骑 ， 自 找 莹 吃 3 折 学 者 这 么 一 说 ， 就 把 孙子 托 上 
驴 ， 自 己 也 翻身 上 来 了 。 两 人 二 起 对 著 驴 又 走 了 2 千 米 ， EO 这 位 外 国人 见 两 人 骑 一 头 驴 ， 


就 指责 他 们 座 待 杜 口 。 A | < 


全 = 特别 提示 ， 入 这 


决策 是 管理 者 的 核心 职能 和 主要 的 管理 内 容 ， 决 策 越 来 越 重要 ， 因 此 ， 管 理 者 必须 审时度势 ， 善 于 
从 企业 内 外 环境 中 发 现 对 企业 有 利 的 契机 ， 做 出 科学 的 决策 ， 以 保证 和 促进 企业 的 长 期 稳定 发 展 。 


2. 组 织 因素 


FE 为 组 织 的 决策 ， 会 受到 组 织 自身 的 影响 和 制约 。 因 为 任何 决策 都 是 对 过 去 在 某 种 程 
度 上 的 否定 ; 任何 决策 的 实施 都 会 给 组 织带 来 某 种 程度 的 变化 。 组 织 成 员 对 这 种 可 能 产生 
的 变化 会 怀 有 抵御 或 欢迎 两 种 截然 不 同 的 态度 ， 这 两 种 不 同 的 态度 会 直接 影响 组 织 的 

决策 。 
组 织 对 决策 的 影响 ， 主 要 是 通过 组 织 文化 来 制约 组 织 及 其 成 员 的 行为 及 行为 方式 ， 并 
通过 组 织 文 化 来 影响 人 们 改变 态度 而 发 生 作 用 的 。 如 果 在 偏向 保守 、 人 怀旧 的 组 织 中 ， 人 们 
总 是 根据 过 去 的 标准 来 判断 现在 的 决策 ， 总 是 担心 在 变化 中 会 失去 什么 ， 从 而 对 将 要 发 生 
的 变化 产生 怀疑 、 抵 御 的 心理 与 行为 ; 而 在 具有 开拓 和 创新 气氛 的 组 织 中 ， 人 们 总 是 以 发 
展 的 眼光 来 分 析 决 策 的 合理 性 ， 总 是 希望 在 可 能 产生 的 变化 中 得 到 什么 ， 因 此 他 们 渴望 变 
化 、 欢 迎 变化 、 支 持 变化 。 由 此 可 见 ， 欢 迎 变化 的 组 织 文 化 有 利于 新 决策 的 实施 ， 而 抵御 
变化 的 组 织 文化 可 能 给 新 决策 带 来 种 种 阻抗 。 所 以 ， 建 立 一 种 有 利于 变化 与 发 展 的 组 织 文 
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化 是 有 效 实施 新 决策 的 重要 内 容 。 其 次 ， 组 织 的 信息 化 程度 对 决策 的 影响 主要 体现 在 对 决 
策 效 率 的 影响 上 。 最 后 ， 组 织 对 环境 的 应 变 模式 对 决策 也 有 影响 。 


SS 知识 链 上 





日 本 人 的 决策 


一 次 ， 日 本 和 美国 谈判 ， 日 方 代表 像 走马 灯 似 的 ， 每 隔 数 日 就 换 一 班 人 马 。 第 一 班 人 马 做 了 大 量 的 
笔记 、 提 了 大 量 的 问题 ， 不 表态 就 回去 了 ; 第 二 班 人 马 来 后 又 重新 开始 ， 做 笔记 ， 提 问题 ， 就 像 以 前 从 
未 进行 过 谈判 似 的 。 后 来 ， 又 派出 新 的 代表 团 ， 继 续 进行 无 休止 的 讨论 。 

这 种 马拉松 式 的 谈判 使 美国 人 迷惑 不 解 ， 他 们 埋 怒 日 本 人 优柔寡断 、 作 风 拖拉 。 这 时 日 本 人 突然 表 
态 ， 做 出 了 决策 ， 并 对 美国 人 提出 供应 情报 和 人 员 的 要 求 ， 区 陷入 困境 。 


3. 决策 问题 
ne do. 时 间 本 身 就 是 决策 的 重要 
组 成 部 分 ， 同 时 又 是 限制 决策 的 重要 因素 。 美国 8 “ R. 金 和 大 卫 ' 工 克 里 兰 把 决 


”0 人 着 重 于 未 来 ， 而 
不 是 现在 ; 着 重 于 机 会 的 运用 ， 而 不 是 i 。 所 以 进行 该 类 决策 时 ， 在 时 间 上 相对 宽 
裕 ， 并 不 一 定 要 求 在 某 一 日 期 以 前 完 识 敏感 型 决策 是 重要 的 决策 问题 ， 对 知识 的 运 
用 非常 重要 ， 因 此 需要 宽 限 的 时 间 TO 
而 且 尽 量 准确 的 决策 ， A 的 要 求 。 相 对 于 知识 敏感 型 决 
策 ， 时 间 敏 感 型 决策 对 时 间 的 要 求 比较 严格 类 决策 的 执行 效果 主要 取决 于 速度 ， 所 以 
管理 者 应 该 充分 认识 时 间 对 决策 的 影响 作用 i ent tdi 
i ~ 

4. 决策 丑态 >1 ~ 

决策 主体 一 一 决策 者 是 影响 决策 过 程 的 关键 因素 。 决 策 者 对 决策 的 影响 ， 主 要 是 通过 
决策 者 的 知识 、 心 理 、 观 念 、 能 力 等 各 种 因素 产生 作用 的 。 这 就 是 说 ， 决 策 的 过 程 就 是 对 
决策 者 的 一 种 全 面 检验 。 


A sins 


主人 外 出 ， 召 来 3 个 仆人 ， 按 他 们 不 同 才干 分 配 了 银子 : A 得 5000 两 银子 、B 得 2000 两 银子 、C 得 
1000 两 银子 。 主 人 走 后 ，A、B 两 人 用 所 得 银子 做 生意 ， 分 别 赚 了 5000 两 银子 、2000 两 银子 ，C 仆人 胆 
小 慎 微 ， 为 显示 对 主人 的 忠诚 ， 将 1000 两 银子 埋 了 起 来 。 主 人 回来 后 ， 对 A、B 两 人 赞赏 有 加 ， 说 
“好 ， 我 要 把 许多 事 交 由 你 们 管理 ， 让 你 们 享受 主人 的 欢乐 。 对 C 仆人 ， 主 人 斤 其 懒惰 与 胆 丑 ， 将 其 逐 
出 门 外 ， 并 将 1000 两 银子 奖赏 给 已 拥有 10000 两 银子 的 那 位 仆人 。 


全 = 特别 提示 


现代 社会 需要 的 不 仅 是 患 实 ， 更 渴求 胆识 。 从 不 冒险 、 县 首 县 尾 的 管理 者 至 多 维持 不 亏本 的 现状 ， 
而 取得 卓越 成 功 的 人 通常 都 是 胆识 过 人 、 敢 冒 风险 的 人 。 
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在 决策 时 ， 无 论 是 确定 目的 还 是 选择 手段 ， 都 要 对 各 种 目的 和 手段 进行 比较 。 为 了 全 
面 决策 ， 还 需要 全 面 预测 ， 而 全 面 预测 要 求 收集 全 面 的 情报 和 掌握 全 面 的 知识 。 在 决策 
En 
风险 的 心理 承受 能 力 ， 因 为 任何 决策 都 在 不 同 程度 上 带 有 一 定 的 风险 ,组织 及 其 决策 者 对 
待 风险 的 不 同 态度 会 影响 决策 方案 的 选择 。 愿 意 承 担 风险 的 决策 者 ， 会 在 被 迫 对 环境 
做 出 反应 之 前 就 已 采取 进攻 性 的 行动 ， 并 经 常会 进行 新 的 探索 ; 而 不 愿意 承担 风险 的 决策 
者 ， 通 常 只 对 环境 做 出 被 动 的 反应 ， 并 习惯 于 过 去 的 限制 ， 按 过 去 的 规则 策划 将 来 的 活动 。 
对 于 决策 者 ， 行 使 决策 职能 ， 经 常会 受到 自身 的 知识 条 件 、 心 理 条 件 和 其 他 一 些 能 力 条 件 的 
影响 ， 因 此 ， 管 理 者 在 学 习 决策 的 过 程 中 ,尤其 要 注意 提升 自身 的 知识 水 平和 心理 素质 。 

















5.4 决策 的 方法 伦 


根据 决策 所 采用 的 分 析 方法 ， wai 定量 决策 方法 、 定 性 和 
定量 相 结 合 的 决策 方法 。 

福生 化 难以 估 和 分 的 兴 和 如 企业 战略 目标 的 确 

、 人 事 任免 、 企 业 形 象 设计 等 ， 可 根据 管理 省 和 专家 经 验 、 知 识 、 判 断 能 力 及 胆略 ， 通 
过 定性 判断 ， 求解 问题 的 最 佳 方案 的 方法 。 应 用 于 程序 化 决策 时 ， 常 采用 借鉴 
法 ， 即 借鉴 以 往 处 理 这 类 问题 着 抽 介 蜂 、 站 二 大 订货 常用 头脑 风暴 法 、 名 义 小 组 
技术 、 德 尔 非法 等 SN 

定量 决策 方法 是 指 既 可 以 全 从 决策 结果 ， 可可 方案 做 学 分 析 ， 

策 、 组 织 的 财务 决策 、 企 业 投 资 决 策 等 。 较 复杂 的 定量 决策 问题 需要 运用 运筹 学 方法 借助 
计算 机 解决 ， dg 提 线 性 规划 统筹 法 、 库存 论 等 建立 数 半 本 理 宁 得 最 估 
方案 。 目 前 ， 洲 多 企业 研 制 计算 机 软件 ; 洗 程 序 化 、 决 策 化 的 过 程 交 由 计算 机 程序 解决 。 
- 般 的 定量 决策 地 法 采用 简单 计算 法 就 可 以 解决 ， 如 确定 型 决策 、 风 险 型 决策 与 不 确定 型 
决策 方法 。 

定性 与 定量 相 结合 的 决策 方法 ， 运 用 于 某 些 单纯 利用 其 中 一 种 方法 难以 解决 的 决策 问题 。 


5.4.1 ”定性 决策 方法 




















1. 集体 决策 方法 

1) 头脑 风暴 法 

头脑 风暴 法 又 称 畅谈 会 法 ， 是 一 种 邀请 专家 、 内 行 ， 针 对 组 织 内 某 一 个 问题 ， 在 完全 
不 受 约束 的 条 件 下 ， 先 让 大 家 开动 脑筋 ， 畅 所 欲 言 地 发 表 个 人 意见 ， 充 分 发 挥 个 人 和 和 群体 
的 创造 性 ， 集 思 广 益 ， 而 后 进行 决策 的 方法 。 这 是 一 种 比较 常用 的 集体 决策 方法 ， 便 于 发 
表 创 造 性 意见 ， 因 此 主要 用 于 收集 新 设想 。 

头脑 风暴 法 的 创始 人 英国 心理 学 家 奥 斯 本 ( A. F. 0sbomn ) 为 该 决策 方法 的 实施 提出 了 4 
项 原则 。 

(1) 对 别人 的 建议 不 做 任何 评价 ,将 相互 讨论 限制 在 最 低 限 度 内 。 
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六 ass 


(2) 建议 越 多 越 好 ， 在 这 个 阶段 ， 参 与 者 不 要 考虑 自己 建议 的 质量 ， 想 到 什么 就 应 该 
说 出 来 。 

(3) 鼓励 每 个 人 独立 思考 ， 广 开 思 路 ， 想 法 越 新 颖 、 越 奇异 越 好 。 

(4) 可 以 补充 和 完善 已 有 的 建议 ， 以 使 它 更 具 说 服 力 。 

头脑 风暴 法 的 目的 在 于 创造 一 种 畅所欲言 、 自 由 思考 的 氛围 ， 诱 发 创造 性 思维 的 共振 
和 连锁 反应 ， 产 生 更 多 的 创造 性 思维 。 这 种 方法 的 时 间 安 排 应 在 1 ~2 小 时 ， 参 加 者 以 5 ~ 
6 人 为 宜 。 


命 特别 提示 


一 定 要 慎重 决策 ， 决 策 了 的 事情 ， 一 定 不 要 轻易 更 改 


2) 名 义 小 组 技术 ,人 
在 集体 决策 中 ， 如 对 间 题 的 性 质 不 完全 了 解 且 意见 分 牙 疾 重 、 则 可 采用 名 义 小 组 技 
术 。 在 这 种 技术 下 ， 小 组 的 成 员 互 不 通气 ， 也 不 在 一 起 讨论 \ 协商 ， 从 而 小 组 只 是 名 义 上 
的 。 这 种 名 义 上 的 小 组 可 以 有 效 地 激发 个 人 的 创造 为 和 想象 力 。 
在 这 种 技术 下 ， 管 理 者 先 召 集 一 些 有 知识 的 信息 要 解决 问题 的 关键 内 容 告诉 他 们 ， 
并 请 他 们 独立 思考 ， 要 求 每 个 人 尽 可 能 地 拒 首 的 备 选 方案 和 意见 写 下 来 。 然 后 按 次 序 让 
他 们 一 个 接 一 个 地 陈述 自己 的 方案 和 意 葛 在 此 基础 上 ， 由 小 组 成 员 对 提出 的 全 部 备 选 广 
突进 行 投票 ， 根 据 投票 结果 ， 先 成 从 数 最 多 的 备 选 方案 即 为 所 要 的 方案 。 当然， 管理 者 最 
x Da 





























后 仍 有 权 决定 是 接受 还 是 拒绝 这 一 方案 。 xz 多 
3) 德尔 非法 ED eT 





德尔 直 法 又 隐 专 家 站 光 淆 ， 采 用 通信 方式 ,清苦 专家 背靠背 地 对 所 讨论 的 问题 提出 意 
见 ， 组 织 者 将 各 个 意见 经 过 多 次 反复 的 信息 交换 ， 逐步 取得 一 至 的 意见 ， 从 而 得 出 决策 结果 。 

这 种 方法 起 美国 兰 德 公司 提出 的 。 运 用 这 种 方法 的 第 一 步 是 要 设法 取得 有 关 专家 的 合 
作 (专家 包括 大 学 教授 、 研 究 人 员 及 有 关 方 面 有 经 验 的 管理 者 ) 。 然 后 把 要 解决 的 关键 问题 
分 别 告诉 专家 们 ， 请 他 们 单独 发 表 自己 的 意见 并 对 实现 新 技术 突破 所 需要 的 时 间 做 出 估 
计 。 在 此 基础 上 ， 管 理 者 收集 并 综合 各 位 专家 的 意见 ， 再 把 综合 的 意见 反馈 给 各 位 专家 ， 
让 他 们 再 次 进行 分 析 并 发 表意 见 。 在 此 过 程 中 ， 如 遇 到 差别 很 大 的 意见 ， 则 把 提供 这 些 意 
见 的 专家 集中 起 来 进行 讨论 并 综合 。 如 此 反复 多 次 ， 最 终 形 成 代表 专家 组 意见 的 方案 。 

运用 该 法 的 关键 如 下 。 

(1) 选择 好 专家 ， 这 主要 取决 于 决策 所 涉及 的 问题 或 机 会 的 性 质 。 

(2) 决定 适当 的 专家 人 数 ， 一 般 10 ~50 人 较 好 。 

(3) 拟订 好 意见 征询 表 ， 因 为 它 的 质量 直接 关系 到 决策 的 有 效 性 。 


SG 知识 链接 











兰 德 咨询 公司 的 一 次 成 功 决策 
美国 著名 的 兰 德 咨询 公司 在 20 世纪 50 年 代 接受 美国 空军 委托 ， 针 对 一 个 课题 做 出 判断 。 这 个 课题 
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的 题目 是 “如 果 苏 联 对 美国 发 动 核 袭 击 ， 其 袭击 目标 会 在 什么 地 点 ? 后 果 如 何 ?” 


密 ， 故 以 古 希 腊 阿 波 罗 神 开 所 在 地 德尔 菲 来 命名 )。 该 公司 决策 时 ， 发 现 使 用 数学 


结果 ， 于 是 改 用 专家 估计 的 方法 ， 依 靠 其 独创 的 行为 集结 法 ， 成 功 地 综合 了 众多 专 


x 人 


( 因为 该 课题 系 为 绝 
模型 很 难 准确 计算 出 
家 的 智慧 和 直觉 判断 。 


此 后 ， 这 种 定性 决策 技术 就 被 冠 以 “德尔 菲 法 ”而 广泛 地 应 用 于 复杂 问题 的 决策 过 程 中 。 


2. 有 关 活 动 方向 的 决策 方法 


管理 者 有 时 需要 对 企业 或 企业 某 一 部 门 的 活动 方向 进行 选择 ， 这 也 属于 定性 决策 问 

















题 ， 可 以 采用 的 方法 主要 有 经 营 单位 组 合 分 析 法 和 政策 指导 和 矩阵 等 。 
1) 经 营 单位 组 合 分 析 法 
经 营 单位 组 合 分 析 法 由 美国 波士顿 咨询 公司 建立 ， 其 基本 思想 是 ， 
个 以 上 的 经 营 单位 ， 每 个 经 营 单位 都 有 相互 区 别 的 产品 和 市 场 ， 人 
确定 其 活动 方向 。 














KA 
该 法 主张 ， 在 确定 每 个 经 营 单位 的 活动 方向 时 ， nf nt 


企业 的 市 
可 以 为 企业 带 





上 的 相对 竞争 地 位 和 业务 增长 情况 。 相 对 竞争 地 位 往往 
定 了 企业 获取 现金 的 能 力 和 速度 。 ty 
销售 利润 ， 从 而 给 企业 带 来 较 多 的 现金 流量 。 

ee 

人 有 太后 产品 
米 自 于 竞争 对 手 市场 份额 的 下 降 、、 wy 

(2) 它 决定 we 打下 全 业 迅 速 
可 观 的 投资 报酬 。 区 

上 仆人 人 上 可 人 ` 业 的 名 


类 ， 如 图 5.2 所 示 2 个 ~*- 
WY AN 人 泡 -， 














No 

















相对 竞争 地 位 
图 5.2 企业 经 营 单位 组 合 图 


企业 应 根据 各 类 经 营 单位 的 特征 选择 合适 的 活动 方向 。 











所 产生 的 大 量 现金 可 以 满足 企业 的 经 营 需要 。 





大 部 分 企业 都 有 两 
应 该 为 每 个 经 营 单位 


经 营 单位 在 市 场 
场 占有 率 上 ， 它 决 
来 较 高 的 销售 量 和 





销售 量 的 增加 往往 


收回 投资 ， 并 取得 


笃 营 单位 分 成 四 大 


”经 营 单位 的 特征 是 市 场 占有 率 较 高 ， 而 业务 增长 率 较 低 。 较 高 的 市 场 占 有 率 
为 企业 带 来 较 多 的 利润 和 现金 ， 而 较 低 的 业务 增长 率 需要 较 少 的 投资 。“ 金 


牛 ” 经 营 单位 





“明星 ”经 营 单位 的 市 场 占有 率 和 业务 增长 率 都 较 高 ， 因 而 所 需要 和 所 产生 的 现金 都 
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nn 


很 多 。“ 明 星 ” 经 营 单位 代表 着 最 高 利润 增长 率 和 最 佳 投资 机 会 ， 因 此 企业 应 投入 必要 的 
资金 ， 增 加 它 的 生产 规模 。 

“ 幼 童 ”经 营 单位 的 业务 增长 率 较 高 ， 而 目前 的 市 场 占有 率 较 低 ， 这 可 能 是 企业 刚刚 
开发 的 很 有 前 途 的 领域 。 由 于 高 增长 速度 需要 大 量 投资 ， 而 较 低 的 市 场 占有 率 只 能 提供 少 
量 的 现金 ， 企 业 面临 的 选择 是 投入 必要 的 资金 ， 以 提高 市 场 份额 ， 扩 大 销售 量 ， 使 其 转变 
为 “明星 "， 如 果 认为 刚刚 开发 的 领域 不 能 转变 成 “明星 "， 则 应 及 时 放弃 该 领域 。 

“ 瘦 狗 ”经 营 单位 的 特征 是 市 场 份额 和 业务 增长 率 都 较 低 。 由 于 市 场 份额 和 销售 量 都 
较 低 ， 甚 至 出 现 负增长 ,，“ 瘦 狗 ” 经 营 单位 只 能 带 来 较 少 的 现金 和 利润 ， 而 维持 生产 能 力 
和 竞争 地 位 所 需 的 资金 甚至 可 能 超过 其 所 提供 的 现金 ， 从 而 可 能 成 为 资金 的 陷阱 。 因 此 ， 
对 这 种 不 景气 的 经 营 单位 ， 企 业 应 采取 收缩 或 放弃 的 战略 。 

经 营 单位 组 合 分 析 法 的 步骤 通常 如 下 。 入 

(1) 把 企业 分 成 不 同 的 经 营 单位 。 CK 

(2) 计算 各 个 经 营 单位 的 市 场 占有 率 和 业务 增长 率 。 

(3 要 据 共 在 作业 中 占有 安 赤 的 比例 来生 各 个 生 间 人 的 相对 机。 

(4) 绘制 企业 的 经 营 单位 组 合 图 。 NS 

(5) 根据 每 个 经 营 单位 在 图 中 的 位 置 ， 确定 应 de 

经 营 单位 组 合 分 析 法 以 “ “企业 的 目标 是 追求 增长 和 利润 " 一 假设 为 前 提 。 对 拥有 
多 个 经 营 单位 的 企业 来 说 ， ee pd loth 
潮 投 向 于 此 增长 和 请 在 获 和 能 六 训 的 经 单位, 大 而 全 多 在 企业 内 部 名 得 到 有 效 
I 





























YK a 

) 政策 指导 敌阵 SC 一 
WO 5 脸 公 司 创 训 原名 四 义 ， 政策 指导 矩阵 即 用 和 矩阵 来 指 
导 决策 。 具 体 来 说 "从 市 场 前 景 和 相对 葛 争 能力 两 个 角度 来 分 析 企业 各 个 经 营 单位 的 现状 
和 特征 ， 并 把 宪 们 标示 在 算 阵 上 ， 据 此 指导 企业 活动 方向 的 选择 。 市 场 前 景 取决 于 赢利 能 
力 、 市 场 增长 率 、 市 场 质量 和 法 规 限制 等 因素 ， 分 为 吸引 力 强 、 吸 引力 中 等 、 吸 引力 弱 3 
种 ;相对 竞争 能 力 取决 于 经 营 单位 在 市 场 上 的 地 位 、 生产 能 力 、 产 品 研究 和 开发 等 因素 ， 
也 分 为 强 、 中、 弱 3 种 。 根 据 上 述 对 市 场 前 景 和 相对 竞争 能 力 的 划分 ， 可 把 企业 的 经 营 音 
ee 如 图 5.3 所 示 。 
管理 者 可 根据 经 营 单位 在 矩阵 中 所 处 的 位 置 来 选择 企业 的 活动 方向 。 
处 于 区 域 1 和 4 的 经 营 单位 竞争 能 力 较 强 ， 市 场 前 景 也 较 好 。 应 优先 发 展 这 些 经 营 单 
位 ， 确 保 它们 获取 足够 的 资源 ， 以 维持 自身 的 有 利 市 场地 位 。 
处 于 区 域 2 的 经 营 单位 虽然 市 场 前 景 较 好 ， 但 企业 利用 不 够 ， 这 些 经 营 单位 的 竞争 能 
力 不 够 强 。 应 分 配给 这 些 经 营 单位 更 多 的 资源 以 提高 其 竞争 能 力 。 
处 于 区 域 3 的 经 营 单位 市 场 前 景 虽 好 ， 但 竞争 能 力 弱 。 要 根据 不 同 的 情况 来 区 别 对 竺 
这 些 经 营 单位 ， 最 有 前 途 的 应 得 到 迅速 发 展 ， 其 余 的 则 需 逐 步 淘汰 ， 因 为 企业 的 资源 















































于 区 域 5 的 经 营 单位 一 般 在 市 场 有 2 ~4 个 强 有 力 的 竞争 对 手 。 应 分 配给 这 些 经 营 
单位 足够 的 资源 以 使 它们 随 着 市 场 的 发 展 而 发 展 。 
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癌 
吸引 力 强 吸引 力 中 等 。 吸引 力 弱 


市 场 前 景 < 
图 5.3 政策 指导 答 阵 /<< 


和信 或 虽 有 一 定 的 竞争 能 力 
企业 对 这 些 经 营 单 位 进行 投资 并 形成 了 一 定 的 生产 能 为 ) ， 但 市 场 吸引 力 较 弱 。 应 缓慢 放 
人 本 和 下 的 六 拉 凡 关 能 为 次 强 的 经 营 单位 。 
处 于 区 域 7 的 经 营 单位 竞争 能 力 较 强 ， 得 市 场 前 景 不 容 乐 观 。 这 些 经 营 单位 本 身 不 应 
得 到 发 展 ， 但 可 利用 它们 的 较 强 训 争 人 为 其 他 快速 发 展 的 经 罕 单 位 扫 供 次 爹 爹 支持 。 
an nde 把 
奖金 和 出 来 并 针 移 到 更 有 利 的 经 癌 单 位 中 。 


5.4.2 定量 决策 广 法 XC XxX” 


定量 决策 ee 在 前 述 决策 方法 的 分 类 中 , 已 给 
出 了 了 确定 型 涛 沉 \ 风 险 弄 决策 、 不 确定 型 决策 3 种 方法 的 概念 ， 这 里 将 进一步 对 3 种 方法 
做 出 比较 ， 以 便于 理解 。 

3 种 决策 方法 的 区 别 从 本 质 上 说 是 根据 某 决策 问题 包含 的 因素 不 同 ， 从 而 采用 的 决策 
方法 有 所 区 别 。 其 中 属于 风险 型 决策 的 决策 问题 包含 的 因素 最 为 全 面 ， 在 此 先 将 风险 型 决 
策 问 题 的 诸 因素 列 出 ， 作 为 对 比 参照。 风险 型 决策 的 因素 包括 以 下 几 种 。 

(1) 决策 目标 。 决 策 者 期 望 达到 的 某 一 个 经 济 目标 值 ， 如 成 本 最 小 (或 一 定 ) 、 产 量 
最 高 (或 一 定 ) 、 利 润 最 大 (或 一 定 ) 等 。 

(2) 行动 方案 。 为 达到 决策 目标 可 供 选 择 的 系列 方案 (用 4 表示 ) 。 

(3) 自然 状态 。 决 策 者 无 法 控制 的 未 来 事件 可 能 出 现 的 状态 (用 0, 表示 ) 。 

(4) 自然 状态 的 概率 。 各 种 自然 状态 出 现 可 能 性 的 大 小 (用 P, 表示 ) 。 忆 在 风险 型 决 
策 中 是 已 知 的 ， 它 通过 统计 分 析 或 主观 分 析 得 出 。 


2 - 1,2，…,m) 


(5) 各 行动 方案 在 某 种 自然 状态 下 的 益 损 值 ， 用 U; 表 示 。 
风险 型 决策 的 各 因素 及 其 彼此 间 的 关系 可 用 和 矩阵 形式 反映 出 来 ， 见 表 5 一 1。 







































































行动 方案 
自然 状态 及 概率 区 人 全 人 
@ Us Us vs 攻 vu, 
0 已 LU LU Us U. 
0, p. v, vu Us 吉 v,, 
与 风险 型 决策 相 比 ， 确 定型 决策 没有 自然 状态 及 其 出 现 的 概率 这 两 个 因素 ， 一 旦 选 定 
某 个 行动 方案 ， 只 能 产生 一 个 确定 的 结果 。 而 不 像 风险 型 决策 , - 因 有 m 个 自然 状态 ， 选 定 


某 个 方案 时 ， 会 有 普 个 不 确定 结果 ， 需 要 按期 望 效益 最 大 确定 其 中 一 个 方案 。 
不 确定 型 决策 与 风险 型 决策 相 比 ， 没 有 自然 状态 出 现 的 概率 这 个 因素 ， 其 他 相同 。 因 
此 ， 这 种 决策 的 本 质 特征 是 ， 决 策 者 依据 一 定 的 准则 元 - 佑 让 各 种 自然 状态 的 概率 ， 再 选择 





最 佳 方案 。 NS 
以 下 分 述 各 种 方法 。 SNN 
1. 确定 型 决策 < 下 


简 而 言 之 ， 确 定型 决策 就 是 个 行动 内 玉生 一 个 确定 结果 的 决策 。 因 此 ， 最 优 行动 广 
案 常常 是 收益 最 大 的 方案 。 确 害 型 决策 方法 很 多 ， 如 线 和 规划 方法 、 目标 规划 方法 等 ， 这 
里 仅 介绍 保本 点 分 析 法 。 "人 yal 

1) 保本 点 分 析 法 “全 一 SA 

Te 
献 毛 收益 额 ， 找 出 保 未 束 产 量 的 决策 方法 。 保 本 点 又 称 盈 亏 平衡 点 ， 
当 生产 作 务 天 宁 部 平衡 点 时 ， 角 可 以 获得 利润， 当 生产 任务 小 王石 王 平 衔 点 时 ， 生 产 刀 
损 ， 如 图 5.4 所 示 。 
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图 5.4 保本 点 分 析 法 
保本 点 分 析 法 有 两 个 基本 公式 ， 即 保本 点 产量 (Quo) : 


第 5 章 决策 人 


= 


和 保本 点 销售 收入 (5,) 
PF (5-2) 

式 (5 -1) 和 式 (5 -2) 及 图 5.4 中 ,为 总 固定 成 本 ; P 为 产品 单价 ; V 为 单位 产品 变动 成 
本 ; 7 为 总 成 本 ;5 为 销售 收入 ; Q 为 产量 。 

2) 保本 点 分 析 法 实例 

【 例 5-1】 ” 某 人 饲料 加 工厂 总 基本 建设 投资 每 年 应 挫折 旧 费 用 和 其 他 固定 成 本 之 和 为 
25 万 元 ， 每 吨 配 合 饲料 的 变动 成 本 为 3000 元 ， 销 价 为 4000 元 ， 预 计 年 销售 量 为 150 吨 ， 
最 大 生产 能 力 为 400 吨 。 问 该 饲料 厂 的 一 亏 平衡 点 产量 和 盘 亏 平衡 点 收入 各 为 多 少 ? 经 营 
安全 率 为 多 少 ? 如 果 获 得 目标 利润 5 万 元 ， 则 其 销售 量 应 为 多 少 ? 当 饲 料 市 价 下 跌 时 ， 在 
什么 情况 下 可 继续 生产 或 停产 ? i RY 

解 : e AN 

(1) 盘 亏 平衡 点 产量 : x 


~ 





























WV 二 so00 00K 000 -ob 

(2) 一 亏 平衡 点 销售 收入 : p 六 SA 

5 =250X4000=100( 万 元 ) 
由 以 上 结果 可 知 ， 该 厂 产 达到 250 施 ， 销 售 收入 为 :100 万 元 时 ， 方 可 收 支 相抵 。 而 
其 预计 销售 只 有 150 吨 ， 势必 曲 成 产 癌 沸 销 积压 ， 处 于 二 搞 状 态 。 
(3) 获 利 5 i 5): NY 
2 300( 吨 ) 
(4) ete, MM 
5S, =300 x4000 =120( 万 元 ) 
(5) 勾 昔 安全 率 (及 ) 见 起 (5- a 
Hl00% 或 = 
式 中 ，0Q, 为 实际 产量 ; 5, 为 实际 销售 收入 。 
本 例 中 若 以 最 大 生产 能 力作 为 实际 产量 ， 则 有 
H = x100% =37.5% 

经 营 安 全 率 用 以 衡量 表 利 可 能 性 的 大 小 。 一 般 以 H, 在 40% 以 上 为 安全 限 ; 30% ~ 
40% 为 较 安全 ; 20% ~30% 为 不 太 安全 ; 10% ~20% 为 安全 性 较 差 ' 10% 以 下 为 不 安全 ， 
稍 有 变化 就 会 亏本 。 

(6) 市 价 下 跌 时 的 生产 决策 。 毛 收益 是 产品 单价 与 产品 单位 变动 成 本 之 差 。 毛 收益 在 
多 部 门 综合 经 营 企业 的 短期 决策 中 ， 经 常 作为 决策 依据 。 企 业 短期 决策 中 ， 常 把 成 本 分 为 
固定 成 本 和 变动 成 本 两 类 。 固 定 成 本 是 不 随 产 量 增 减 而 变化 的 成 本 ， 如 企业 管理 费 、 职 工 
的 基本 工资 、 折 旧 费 等 ， 不 论 生 产 项 目的 规模 多 大 (产量 高 或 低 、 生 产 或 不 生产 ) ， 都 要 分 
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x100% (5 -3) 
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固定 成 本 。 变 动 成 本 是 随 产量 增 减 变化 而 变化 的 成 本 ， 如 直接 材料 费 、 燃 料 费 、 计 件 工 
资 等 。 企 业 短 期 决策 中 ， 根 据 毛 收益 做 出 决策 的 基本 原则 是 只 要 有 毛 收益 ， 即 产品 单价 大 
于 产品 单位 变动 成 本 ， 就 可 以 生产 该 产品 。 因 为 这 时 不 仅 可 以 从 产品 销售 中 收回 变动 成 
本 ， 还 可 以 降低 单位 产品 所 分 担 的 固定 成 本 部 分 。 

在 例 5 一 1 中 ， 饲 料 单价 大 于 3000 元 ， 就 可 以 生产 。 

例 5 一 1 中 的 决策 问题 可 归纳 为 关于 生产 规模 决策 的 3 种 方案 ， 见 表 5 一 2。 
表 5-2 生产 规模 问题 的 确定 型 决策 ( P>【V 的 短期 决策 ) 















































入 A, 亏损 A 盈亏 平衡 A 获 利 5 万 元 
六 
2 Qo=250 吨 人 Q=300 吨 
结果 确定 0Q<0, S=100 万 元 UA S=120 万 元 


生产 实践 中 ， 人 们 都 希望 选 到 4; 方案， 甚至 比 4, 更 好 的 方案 ，4, 、4, 及 介 于 两 者 之 
间 的 情形 也 是 极 可 能 出 现 的 ， 在 遇 到 不 利 的 市 场 状 况 时 也 不 失 为 一 种 短期 应 对 策略 选 
择 。 通 过 此 例 可 见 ， 在 确定 型 决策 中 ， 一 旦 选取 某 个 方案 ， 只 能 得 到 一 种 确定 的 结 

保本 点 分 析 方法 也 可 用 于 定价 决策 问题 。 上 





2. 风险 型 决策 


风险 型 决策 又 称 随机 型 决策 ， 指 来 百 然 状 态 及 其 发 生 的 概率 均 为 已 知 条 件 下 的 决 
策 。 这 种 决策 每 -个 行动 方案 因 对 应 各 种 不 同 的 自然 沪 ， 所 以 无 论 选 定 哪 一 个 行动 
方案 ， 其 结果 亦 是 不 确定 的 ?有 二 定 的 风险 性 。 选 择 最 佳 方案 的 方法 是 首先 计算 各 个 行 
动 方案 的 其 人 然后 比 轻 它 们 的 期 望 效益 值 最 后 确定 请 效益 入 好 大 的 方案 为 
佳 方案 。 

1) 风险 型 决策 的 妥 解 法 决策 表 法 )“ 

【 例 5 2)、 业 副食 店 为 经 营 海鲜 产品 进行 日 进货 决策 。 据 市 场 调查 ， 每 年 同期 同等 
规模 零售 店 日 销售 量 分 别 为 20 千克 、60 千克 、80 千克 、100 千克 ; 概率 依次 为 0.2、 
0.4、0.3、0. 1。 海鲜 每 千克 成 本 30 元 ， 销 价 为 每 千克 50 元 ， 若 当日 卖 不 出 去 ， 则 降价 
为 每 千克 20 元 销售 。 问 日 进货 量 多 少 为 妥 ? 

解 : 决策 步骤 如 下 。 

(1) 列表 ， 见 表 5 -3。 














表 5-3 收益 矩阵 
a 日 进货 量 ( 千 克 ) 
QI 及 已 20 60 80 100 
20 0.2 400 0 -200 -400 
60 0.4 400 1200 1000 800 
80 0.3 400 1200 1600 1400 
100 0.1 400 1200 1600 2000 




















(2) 计算 各 种 行动 方案 的 期 望 效益 值 ( E ) 。 
根据 EE = FP,, 得 
EE, =400 x (0.2 +0.4+0.3 +0.1) =400 
E,, =0 x0.2+1200 x (0.4+0.3+0.1) =960 
E,, = -200 x0.2+1000 x0.4+1600 x (0.3+0.1) =1000 
E,, = -400 x0.2 +800 x0.4+1400 x0.3 +2000 x0. 1 =860 
所 以 结果 以 4; 方案 为 最 佳 ， 即 日 进货 为 80 千克 时 收益 最 大 。 


2) 风险 型 决策 的 图 解法 (决策 树 法 ) 
(1) 决策 树 的 一 般 形 式 如 图 5.5 所 示 。 











方案 节点 
人 3 














效果 点 





XN 效果 点 
图 5.5 风险 型 决策 的 决策 桂 


(2) 单 级 决策 树 的 解 题 程序 可 归纳 如 下 。 

@ 根据 题 意 画 决策 树 。 单 级 决策 只 有 一 个 决策 点 。 决 策 点 之 后 的 方案 枝 表 示 决 策 行 
动 方案 的 个 数 ， 方 案 节点 表示 各 行动 方案 的 期 望 效益 值 ， 概 率 枝 及 效果 点 分 别 表 示 各 行动 
方案 中 不 同 自然 状态 出 现 的 概率 及 损益 值 。 

@ 在 决策 图 上 标明 有 关 数 据 和 条 件 。 

@ 计算 各 方案 的 期 望 效益 值 ， 并 标 在 方案 节点 上 方 。 

@ 比较 各 方案 的 期 望 效益 值 ， 选 出 最 佳 方案 。 

@@ 剪 枝 填 值 。 将 所 选 最 佳 方案 的 期 望 效益 值 填 在 决策 点 上 方 ， 保 留 已 选 定 的 方案 枝 ， 
剪 去 未 人 选 的 方案 枝 。 

仍然 用 例 5 一 2 的 数据 ， 采 用 决策 树 方法 进行 决策 ， 如 图 5. 6 所 示 。 

结果 以 4, 方案 为 最 佳 ， 即 日 进货 为 80 千克 时 收益 最 大 。 
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图 5.6 单 级 决策 树 实例 SA 

3) 用 决策 树 法 解决 多 级 决策 问题 RN 

【 例 5-3] 菏 企 业 因 产品 更 新 换代 面临 技术 改进 、 提出 引进 全 套 进口 设备 或 在 现 有 
设备 基础 上 追加 投资 、 更 新 、 改 造 某 些 部 件 。、 两 者 投 杭 额 分 别 为 500 万 元 及 200 万 元 。 新 
产品 需求 增长 的 概率 为 0.7， 和 需求 低迷 的 概 柴 为 0.3。 引 进 设备 且 需 求 增长 可 获 利润 100 
万 元 ， 反 之 则 亏损 20 万 元 ; 更 新 改制 设 答 因 产品 部 分 元 件 不 能 生产 ， 需 购 进 ， 利 润 相应 
为 50 万 元 及 10 万 元 。 另 外 ， 引 进 设 备 预计 使 用 10 年 不 用 换代 ， 在 销路 好 的 情况 下 ,更 
新 改制 的 设备 有 可 能 在 5 年 后 四 更 新 改制 一 次 ， 方 可 再 用 35 年， 预计 需 再 投资 100 万 元 。 
或 者 届时 淘汰 ， 再 投资 500 万 元 购 入 新 设备 。 试 就 此 问题 做 出 决策 。 

解 : (1) 根据 题 意 面 出 决策 本 图 并 标明 相应 的 数 ， 如 图 5.7 所 示 。 
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图 5.7 多 级 决策 树 实例 


(2) 计算 各 节点 的 期 望 效益 值 ， 计 算 结 果 如 下 。 
节点 1: El =[100 x0.7+(-20) x0.3] x10 -500 =140( 万 元 )。 
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节点 正 : 节点 下 是 二 级 决策 的 决策 点 ， 因 为 该 点 是 在 需求 增长 情况 下 所 做 的 选择 ， 所 
以 ， 无 论 改制 或 淘汰 重 购 ， 产 品 需求 状况 的 概率 都 为 1。 其 期 望 效益 值 为 节点 3 及 节点 4 
两 者 择 一 ， 由 于 
节点 3: 忆 =50 x1.0x5-100=150( 万 元 ) ; 
节点 4: 太 =100x1.0x5-500=0( 万 元 ) 。 
故 选 节点 3， 即 先 更 新 改制 ，5 年 后 再 更 新 改制 。 
节点 2: 在 需求 旺盛 情况 下 ， 应 分 成 前 5 年 和 后 5 年 两 部 分 计算 。 
前 5 年 : 0.7x50 x5 =175( 万 元 ) ; 
后 5 年 : 0.7x150 =105( 万 元 ) 。 
所 以 节点 2 总 期 望 效益 值 为 


























E,=(0.3 x10x5+175+105) -200 =95( 万 元 ) YA 
(3) 比较 各 方案 的 期 望 效益 值 ， 选 出 最 佳 方案 。 关 生 生 二 这 进 全 套 进口 设备 ， 
前 去 更 新 改制 设备 方案 枝 。 vx 
3. 不 确定 型 决策 CNE 


不 而 定 天 和 是 在 生动 方案 的 自然 村 态 及 全 用 未 知 的 情况 下 所 大 的 决策 - 由 
于 自然 状态 的 概率 不 知 ， 这 种 决策 的 实质 是 是 根据 决策 者 对 风险 的 不 同 态度 ， 主观 给 出 不 同 
自然 状态 发 生 的 概率 ， 因此 产生 了 不 向 的 决策 方法 。 下 面 以 例 说 明 。 

【 例 5 -4】 菜农 场 计划 种 模 某 种 粮食 。 根据 预测 ,~ 天 气 状况 有 3 种 可 能 : 干旱 年 、 
一 般 年 和 多 雨 年 。 可 以 选用 的 蝇 种 有 3 种 : 抗旱 品种. 到 般 品 种 、 怕 旱 品种 ， 且 不 同 品种 














在 各 种 天 气 情况 下 的 单 关 不 同 , 观 表 5 一 4。 ,WX 
表 5 -4 ,不 同 品种 单产 单位 : 千克 
NS 有 抗旱 品种 。 “| ”一 般 品 种 怕 旱 品种 

Q, 和 (41) (24) (4,) 

干旱 年 (0,) 220 200 150 

一 般 年 (0,) 300 330 350 

多 雨 年 (Q;) 350 400 450 

1) 乐观 法 则 (大 中 取 大 法 、 最 大 原则 ) 

这 种 决策 法 对 未 来 持 乐 观 态度 ， 只 考虑 有 利 方面 ， 或 者 说 把 有 利 状态 出 现 的 概率 看 作 
1， 而 把 不 利 状态 出 现 的 概率 定 为 0。 方 法 : 先 选 出 各 方案 损益 值 中 的 最 大 值 ， 然 后 从 这 些 


最 大 值 中 取 最 大 值 ， 该 最 大 值 所 对 应 的 方案 就 确定 为 最 佳 方案 。 

在 例 5 一 4 中 ,各 方案 的 最 大 值 分 别 为 330，400,，450， 再 取 其 中 最 大 的 值 是 430， 则 
450 对 应 的 4, 方案 为 最 佳 方案 。 

如 果 自 然 状 态 的 变化 未 能 如 决策 者 所 期 待 的 出 现 多 雨 年 ，4: 所 导致 的 最 小 收益 值 为 
150 千克 ， 低 于 4, 、4, 方案 相应 状态 下 的 收益 值 220 千克 、200 千克 。 因 此 ， 采 用 这 种 方 
法 风险 较 大 ， 该 决策 者 为 冒险 进攻 型 决策 者 ， 他 们 对 利益 反映 强烈 ， 宁 愿 冒 失败 的 风险 ， 
也 要 追求 最 高 效果 。 
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2) 悲观 法 则 (小 中 取 大 法 ) 

决策 者 对 未 来 状态 出 现 情况 呈 翡 观 态度 ， 以 不 利 条 件 作为 决策 依据 。 即 以 众 方案 中 最 
小 损益 值 状态 出 现 的 概率 为 1， 其 他 自然 状态 发 生 的 概率 为 0。 决 策 方法 : 先 找 出 各 方案 
中 的 最 小 损益 值 ， 再 从 中 取 最 大 值 ， 以 该 最 大 值 所 对 应 的 方案 为 最 佳 方案 。 
在 例 5-4 中 ， 最 小 损益 值 依次 为 220，200，150， 所 以 220 千克 所 对 应 的 方案 4 为 
最 佳 。 
采用 这 种 决策 法 则 的 决策 者 以 小 心 谨慎 为 出 发 点 ， 不 求 大 利 ， 但 求 稳妥 。 如 例 5 一 4， 
采用 4, 方案 , 最 佳 自然 状态 是 多 雨 年 ， 而 多 雨 年 出 现 ，4,，4; 都 较 4, 收益 高 ， 但 决策 者 
以 最 佳 状态 出 现 的 概率 为 0， 认 为 只 有 最 不 利 的 自然 状态 干旱 年 出 现 ， 这 时 4, 方案 是 收益 
J 




















乐观 系数 法 则 ( 赫 威 兹 原则 ) 

en 保守 ， 大 中 取 大 法 则 过 于 乐观 、 基隆 生 了 人 于 两 者 之 
间 的 乐观 系数 法 则 。 

方法 : 首先 确定 A :更 各 度 的 所 请 乐 素数 用 “表示 , 0<u<1。 决 
策 者 对 未 来 自然 状态 的 估计 越 乐 ，a 就 越 接近 于 习 ;- 越 翡 观 ， a 就 越 接近 于 0。 因 此 ,a 
就 是 假定 只 ede ee 闭 么 坏 状 态 发 生 的 概率 就 为 1-a。a 确 
定 后 ， 计 算 各 方案 的 期 望 效益 值 ， 取 期 望 效益 值 最 大 的 方案 为 最 佳 方案 。 

在 例 5 一 4 中 ,车 设 a=0.8， 则 有 

E, .EO “8 x350 + (1 —0.8) x220 司 324 

以 此 类推 得 蕊 =3603 有 390， 所 以 人 方案 为 最 入。 

这 种 方法 的 缺点 在 闻 _D 不 易 确定 乐观 系数 加 只 注意 到 最 好 和 最 坏 两 个 状态 。 

4) 最 小 最 大 后 梅 值 法 则 ( 萨 维 | 

这 种 方法 首先 训 求 根 据 收益 起 降 做 由 名 突 人 后悔 仁 ) 尖 隆 。 

(1) 损失 值 t 后 悔 值 ) 矩 阵 。 首 先 设想 某 一 自然 状态 发 生 时 ， 各 行动 方案 相 比较 收益 
值 最 大 的 方案 无 损失 ， 即 损失 值 为 0; 该 最 大 收益 值 与 其 余 方案 相应 的 自然 状态 下 的 收益 
值 之 差 ， 就 是 该 方案 在 这 一 自然 状态 下 的 损失 值 。 仍 然 以 例 5 - 4 为 例 ， 损 失 值 (后 悔 值 ) 














和 矩阵 见 表 5 一 5。 
表 5-5 损失 值 (后 悔 值 ) 矩阵 
收益 值 (收益 和 矩阵) 后 悔 值 ( 损失 矩阵 ) 
A A A A A 4 
Q, 220 200 150 Q, 0 20 70 
Q, 300 330 350 Q, 50 20 0 
Q, 350 400 450 Qs 100 50 0 











(2) 决策 方法 。 首 先 从 损失 值 矩阵 中 选 出 各 方案 的 最 大 后 悔 值 : 100，50，70， 再 从 
中 选 最 小 的 50 ， 其 所 对 应 的 方案 4, 为 最 佳 方案 。 
4, 方案 无 论 在 哪 种 自然 状态 下 ， 后 悔 值 都 是 最 小 的 。 这 意味 着 决策 者 的 原则 是 ， 某 一 
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状态 发 生 时 ， 决 策 者 本 应 选取 收益 最 大 方案 ,但 没有 选 到 ， 而 他 选 定 的 方案 与 其 他 方案 相 
比 ， 后 悔 什 最小， 意味 着 他 未 选 到 最 大 收益 方案 而 采用 现 有 行动 方案 的 遗憾 程度 是 最 
低 的 。 

5) 最 大 平均 效益 法 则 ( 等 概率 法 则 、 拉 普 拉 斯 法 则 ) 

假定 各 种 自然 状态 发 生 的 可 能 性 相等 ， 然 后 求 各 行动 方案 的 期 望 效益 值 ， 以 期 望 效益 
值 最 大 的 方案 为 最 优 ， 即 





En =1/3 x (220 +300 +350) =290 
以 此 类 推 得 Eu =310，Eua =317， 所 以 4; 方案 最 佳 。 


入 相间 小 结 


本 章 介 绍 了 有 关 管 理 决策 职能 的 解释 、 决 策 的 类 型 、 人 素 ， 以 及 决策 方法 。 








决策 一 般 是 指 组 织 或 个 人 为 了 实现 某 种 目标 ， ep 可 行 方案 中 选择 一 个 合 
理 方案 ， 并 采取 行动 的 分 析 判 断 过 程 ae 学 性 、 可 行 性 、 选 择 性 、 
过 程 性 、 动 态 性 的 特点 。 决 策 根据 不 同 的 分 类 方法 可 以 分 、 I bi 


长 期 决策 和 短期 决策 ; 程序 化 决策 和 非 程序 化 决策 ; ee 策 、 人 尖 全 站 生 人 
多 种 类 型 的 决策 。 

要 使 决策 正确 ， dm ee. 层级 原则 、 整 体 效 用 原则 、 
集体 决策 和 个 体 决策 相 结合 的 原则 、 这 人 二分 让 牛人 的 怕 则 和 科学 决策 的 制定 过 
程 主要 包括 诊断 问题 、 明 确 目标 、 re 评 信 备 选 方案 、 第 选 方案 、 执 行 方 
案 、 评 信 效 果 等 。 Msgs 、 组 织 因素 、 区 本 EN 决策 主体 等 多 方面 因素 的 
共同 影响 。 

月 六 央 生 机 二 放风 归 法 gai be 经 营 单位 组 合 分 析 法 和 政 
Wi 保本 高 分 析 沽 、 决 策 表 法 、 村 Vs、 翡 观 法 、 后 悔 值 法 、 平 均 法 等 。 

站 人 


关 > 


决 不 能 在 没有 选择 的 情况 下 ， 做 出 重大 决策 。 

















一 一 美国 克莱斯勒 汽车 公司 总 裁 ” 李 ' 艾 柯 卡 
如 果 有 一 个 项 目 ， 首 先 要 考虑 有 没有 人 来 做 。 如 果 没有 人 做 ， 就 要 放弃 ， 这 是 一 个 必要 条 件 。 
一 一 联想 集团 总 裁 ” 柳 传 志 











正确 的 决策 来 自 众人 的 智慧 。 
一 一 美国 社会 学 家 TT. 戴 伊 
在 没 出 现 不 同意 见 之 前 ， 不 做 出 任何 决策 。 
一 一 美国 通用 汽车 公司 总 裁 。 艾 尔 弗 雷 德 .斯 隆 
不 要 把 所 有 的 鸡蛋 放 在 同一 个 篮子 里 。 
一 一 美国 经 济 学 家 托 宾 
一 个 成 功 的 决策 ， 等 于 90% 的 信息 加 上 10% 的 直觉 





一 一 美国 企业 家 S. M. 沃 尔 森 
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一 、 复 习题 


1. 选择 题 
(1) 决策 理论 学 派 的 代表 人 物 是 (  )。 
A. 赫兹 伯 格 B. 马 斯 洛 
C. 西蒙 D. 卡 斯 特 
(2) 计划 工作 的 核心 是 ( )。 
A. 决策 B. 预测 


C. 构思 D. 控制 2 
(3) 某 厂 生产 一 种 产品 ， 其 总 国定 成 本 为 200000 元 ， 单 位 产品 10 元 ， 产 品 售 价 为 15 


元 ， 则 该 企业 不 亏本 时 的 产品 数量 应 是 ( 5 ~ 
B om- 


A. 4000 件 

C. 400000 件 0 人 9 作 N 

(4) 基于 (3) 的 数据 ， Si 元 ， 则 今年 至 少 要 生产 的 产品 产量 应 
是 ( )。 2 


A. 4400 件 NA B. 45000 件 
XS D. 440000 件 


C. 44000 件 > 
(5) 号 称 “ 钟 表 王国 ” 的 开 二 在 iD 从 研制 出 第 一 只 有 区 ij 子 手表 ， 但 擅长 机 械 表 制造 技术 的 瑞 
士 企业 界 领袖 们 认为 石英 表 没 有 发 展 前 途 ， 并 未 给 予 充分 视 f7i 来 人 则 认为 ， 石 英 表 这 项 新 技术 大 有 


前 途 ， 尖 抽 资 进行 大 摔 明生 并 结果 ， ee 满 全 球 ， 仅 在 20 世纪 70 年 代 后 5 年 时 间 内 
上 这 个 例子 说 明 的 观点 为 (> 一) 








就 挤 震 了 100 多 家 瑞 十 手表 厂 
A. 决策 对 企业 生存 发 展 的 影响 至 关 二 B. 技术 管理 更 能 给 企业 带 来 竞争 力 
c. MA 六 D, 瑞士 的 钟表 界 缺 乏 技术 创新 精神 
(6) 企业 面临 的 境况 日 益 复杂 多 变 ， 企 业 的 决策 越 来 越 难以 靠 个 人 的 智慧 与 经 验 来 确定 ， 因 此 现代 
决策 应 该 更 多 地 依靠 ( 。 )。 











A. 多 目标 协调 B. 集体 智慧 
C. 动态 规划 D. 下 级 意见 
(7) 决策 者 在 做 出 决策 时 ， 要 确定 一 套 标 准 ， 要 求 这 些 标准 是 ( 。 “”) 的 。 
A. 绝对 理性 B. 最 优 
C. 完全 合理 D. 令 人 满意 
(8) 对 于 一 个 完整 的 决策 过 程 来 说 ,第 一 步 是 ( 。”)。 
A. 确定 目标 B. 发 现 问题 
C. 拟定 可 行 方案 D. 组 织 有 关 人 员 
(9) 针对 欧美 国家 对 我 国 纺织 品 的 配额 限制 ， 某 公司 决定 在 北非 投资 设立 子 公司 ， 这 种 决策 属于 

















( )。 


A. 管理 决策 B. 战略 决策 
C. 业务 决策 D. 程序 化 决策 

(10) 在 决策 过 程 中 ， 根 据 决 策 目标 的 要 求 寻 找 实现 目标 的 途径 是 (  )。 
A. 发 现 问题 B. 设计 方案 
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C. 选择 方案 D. 实施 决策 

(11) 下 面 不 能 反映 群体 参与 决策 的 情况 的 说 法 是 ( )。 
太一 个 好 汉 三 个 帮 B. 众人 划 浆 开 大 船 
C. 三 个 和 尚 没 水 喝 D. 十 根 筷子 折 不 断 


(12) 对 于 一 个 是 否 购买 某 种 奖券 的 决策 ， 知 道 每 张 奖券 的 售 价 以 及 该 期 共 发 行 奖券 的 总 数 、 奖 项 
和 相应 的 奖金 额 。 在 这 样 的 情况 下 ， 该 决策 的 类 型 是 ( )， 加 入 ( ) 以 后 该 决策 将 变 成 一 个 风险 型 





A. 确定 型 决策 ;各 类 奖项 的 数量 B. 风险 型 决策 ， 不 需要 加 其 他 信息 
C. 不 确定 型 决策 ; 各 类 奖项 的 数量 D. 不 确定 型 决策 ;可 能 购买 该 奖券 的 人 数 
2. 判断 题 
(1) 不 确定 型 决策 是 指 具有 多 种 未 来 状态 和 相应 后 果 ， 但 是 只 能 确定 各 状态 发 生 的 概率 而 难以 获得 
充分 可 靠 信息 的 决策 问题 。 从 ( ) 
(2) 按照 决策 的 作用 可 以 把 决策 分 为 战略 决策 、 管 理 决策 和 专业 总 策 ( ) 
(3) 群体 决策 是 群体 成 员 相互 妥协 以 求 得 意见 一 致 的 决策 方 ‘i ¢ 交 
(9 因为 决策 结果 往往 难以 确定 ， 所 以 决策 不 需要 明确 的 ( ) 
“决策 贯穿 于 管理 活动 的 全 过 程 ， eee We 是 现代 决策 理论 的 观点 。 
( ) 
(6) 直觉 决策 没有 任何 依据 ， 因 此 在 实际 工作 出 启 该 避免 € 
决策 的 满 1 则 是 由 管理 者 的 能 力 六 4 ) 
) 信息 越 多 并 不 能 保证 决策 就 a ( ) 
个 臭 皮 降 ， 顶 个 诸葛 亮 } cnet ( ) 
(10) 决策 首先 必须 识别 机 会 或 发现 问题 《 
(11) 决策 拟定 的 方案 越 多 越 好 人、 < ( ) 
(12) 定时 目标 此 定性 日 标 更 和 € 5 


(13) 决策 实践 中 ;在 特定 时 间 、 Sam AA. 不 存在 “最 优化 ”的 方案 ， 


只 存在 “ 令 人 满意 的 方案 。 ( ) 

(14) 因为 大 们 很 难 获得 最 优 决策 ， 只 能 接受 满意 决策 ， 而 满意 决策 完全 取决 于 决策 者 的 主观 判断 ， 

所 以 结果 往往 是 “ 走 一 步 ， 看 一 步 ， 摸 着 石头 过 河 。” ( ) 
3. 计算 题 


光明 公司 准备 生产 某 种 新 产品 ， 有 3 种 方案 可 供 选择 : 新 建生 产 线 、 改 进 生产 线 、 外 包 生 产 。 产 品 
销路 有 3 种 可 能 性 : 销路 好 、 销 路 一 般 、 销 路 差 。 请 分 别 按照 乐观 法 则 、 翡 观 法 则 、 等 概率 法 则 、 最 小 
后 悔 法 则 选择 取得 最 大 经 济 效益 的 方案 。 有 关 数 据 见 表 5 一 6。 








表 5-6 光阴 公 司 新 产品 损益 值 表 单位 : 万 元 
a & 销路 好 ( Q, ) 销路 一 般 ( Q,) 销路 差 ( Qs) 
新 建生 产 线 (4,) 380 150 -110 
改进 生产 线 (4,) 270 100 -40 
外 包 生产 (4;) 100 70 10 
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4. 问答 题 

(1) 什么 是 决策 ? 决策 的 特点 是 什么 ? 

(2) 战略 决策 、 管 理 决策 和 业务 决策 有 何 区 别 ? 

(3) 简 述 决策 的 过 程 。 

(4) 决策 有 哪些 影响 因素 ? 

(5) 什么 是 经 营 单位 组 合 分 析 法 ? 如 何 利用 它 来 进行 企业 经 营 决策 ? 

(6) 什么 是 政策 指导 和 矩阵? 它 有 何 特点 ? 

(7) 简 述 确定 型 决策 、 风 险 型 决策 与 不 确定 型 决策 的 概念 及 区 别 。 

(8) 决策 中 有 哪些 定性 研究 方法 ? 你 最 喜欢 哪 一 种 ? 为 什么 ? 

(9) 决策 中 有 哪些 定量 研究 方法 ? 你 最 喜欢 哪 一 种 ? 为 什么 ? 

(10) 决策 学 派 的 代表 人 物 西蒙 认为 ， 管 理 就 是 决策 。 你 如 何 理解 此 话 的 意义 ? 假如 你 是 一 个 企业 
的 高 层 管理 者 ， 应 怎样 做 好 风险 型 决策 ? 人 险 


二 、 案 例 应 用 分 析 SK 
失误 的 决策 次- 

某 城 市 繁华 地 段 有 一 个 食品 厂 ， ee Dope 个 副食 品 批改 
市 场 ， 这 样 卫 可 以 解决 企业 破产 后 下 钢 职 工 的 安置 站 通 ， 又 方便 了 附近 居民 。 为 此 进行 了 一 系列 前 期 准 
备 ， 包 括 项 目 审批 、 征 地 拆迁 、 建 筑 规 划 设 守 和 ， 外 地 一 开发 商 已 在 离 此 地 不 远 的 地 方 率先 投 
资 兴建 了 一 个 综合 市 场 ， 而 综合 市 场 中 就 有 oa 足以 满足 附近 居民 和 零售 商 
的 需求 。 WA 

面 对 这 种 情况 ， 市 政府 领导 证 大 了 商 难 境地 ， 如 果 继 续 进行 rn. 必然 亏损 ， 如 果 
就 此 停 建 ， 则 前 期 投入 将 全 地 泡汤” 符 这 种 情况 下 ， ee Ai 将 该 食品 厂 厂房 所 在 地 奸 
成 一 居民 小 区 ， 由 开发 商 进行 卉 受 ， 但 对 原 食品 厂 职 Spray 使 该 厂 职 工 陷入 图 境 ， 访 
厂 职工 长 期 上 访 不 能 解决 供 问 题 ， 对 该 市 的 称 写 于 成 隐患 


讨论 问题 : SO 人 > 
1 A 序 化 决策 还 是 非 程序 化 决策 ? 


2. 此 案例 反映 了 决策 的 哪个 原则 ? 
3. 分 析 决 策 失 误 的 原因 ? 











(资料 来 源 : 根据 网 络 资料 整理 . ) 
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属 才 学 目标 








\ 


通过 本 章 的 学 习 ， 理 解 计划 职能 的 基本 概 食 < 计划 的 类 型 各 内容 结构 ， 学 所 计划 的 编制 过 
程 ， 掌 握 网 络 计划 技术 、 滚 动 计划 法 、 目 标 管 理 等 各 种 现代 计划 方法 ， 理 解 战略 性 计划 。 
SS- 


‘x 
XK 


X HA 
知识 要 点 能 力 要 求 “相关 知识 


A. 





计划 及 计划 
工作 的 基本 
内 容 


(1) 理解 


在 管理 职能 中 的 


03) 识 训 
(4) 结合 


划 的 含义 ， 了 解 计 划 
重 ~ 
划 的 性 质 与 基本 特点 
- 划 工作 的 主要 内 容 
4 体 环境 ， 掌 握 计划 的 








地 位 站 


Zl)》 放 划 的 信义 

2) 计划 的 性 质 与 特点 
(3) 计划 工作 的 主要 内 容 
(4) 计划 的 工作 原理 














结 全 
工作 原理 
01) 短期 计划 、 中 期 计划 、 长 期 计划 
(2) 具体 计划 、 指 导 性 计划 
计划 的 类 型 | (1 能够 理解 不 同类 型 的 计划 。 | (3) 高 层 管理 计划 、 中 层 管理 计划 、 基 层 管理 计划 
(2) 能 够 比较 各 种 计划 的 异同 。 | (4) 战略 计划 、 战 术 计划 
(5) 销售 计划 、 生 产 计 划 、 财 务 计划 、 人 事 计划 、 
新 产品 开发 计划 、 后 勤 保障 计划 
(1) 估量 机 会 
(2) 确定 目标 
(3) 确定 前 提 条 件 
计划 的 编制 (4) 拟订 备 选 方案 
过 程 守 近 加 站 二 小 守 (5) 评价 备 选 方案 








(6) 选择 方案 
(7) 制订 派生 计划 
(8) 编制 预算 











知识 要 点 能 力 要 求 相关 知识 





(1) 目标 的 性 质 


党 示 管 理 法 实 
(1) 掌握 目 标 管理 法 及 其 在 实践 | (?) 目标 管理 的 基本 思想 、 优 点 与 不 中 


中 的 应 用 

计划 的 实施 方法 | (2) 了 解 运筹 学 法 和 网 络 计划 | 日 全 生理 的 天 本 过 各 
技术 (4) 运筹 学 法 
(5) 滚动 计划 法 


(3) 理解 并 掌握 滚动 计划 法 (6) 网 络 计划 技术 





(1) 理解 战略 远景 与 使 命 (1) 战略 远景 与 使 命 
战略 性 计划 (2) 掌握 组 织 战略 选择 (2) 总 成 本 领先 战略 
(3) 理解 组 织 战略 计划 实施 的 重 | (3) 差别 优势 战略 


要 性 ES 入 
pe 








用 百 折 不 回 的 表 力 ， 有 计划 地 克服 所 有 的 困难 。 SS 


\ 
: 
\ 
\ 





一 一 毛泽东 
ak 
NA a 
> 
国 基本 概念 SS xc 次 
计划 灵活 性 原理 回来 浊 许诺 原理 si 短期 计划 ”长 期 计划 ”战略 计划 
战术 计划 人 寺村 EN 
OP 3 
加 导入 案 价 、 
上 兵 伐 谋 


孙子 日 : 兵 者 ， 国 之 大 事 ， 死 生 之 地 ， 存 亡 之 道 ， 不 可 不 察 也 。 

历史 上 ， 战 争 是 国家 的 大 事 ， 除 了 关系 到 人 民生 死 、 国 家 存亡 ， 还 涉及 政治 、 经 济 、 文 化 、 法 律 等 
社会 的 各 个 方面 。 所 以 ， 运 筹 谋划 是 一 个 领导 者 决定 战争 胜 负 的 首要 因素 和 前 提 条 件 

春秋 来 年 ， 越 王 攻 灭 吴 国 之 战 就 全 面体 现 了 谋划 的 重要 性 。 公 元 前 494 年 ， 越 国 进攻 吴 国 而 战败 
越王 勾践 在 危急 关头 ， 决 定 委 届 求 和 保存 国土， 以 谋 东 山 再 起 。 他 根据 本 国 国情 和 吴 国 情况 ， 制 定 了 一 
系列 国家 复兴 、 转 夏 为 胜 的 战略 ， 即 “ 破 吴 七 计 "。 匀 践 尝 言 慎 行 ， 忍 慰 负 重 ， 一 方面 收买 匡 国 重臣 
麻 兽 夫差 ， 另 一 方面 实行 内 政 改 革 ， 发 展 生 产 ， 恢 复 国家 元 气 ， 赢 得 了 百姓 的 拥戴 。 同 时 ， 利 用 外 交 活 

实行 离间 计 ， 挑 接 夫 差 与 伍 子 理 之 间 的 关系 。 最 后 ， 他 知人 善 用 ， 抓 时机， 终于 完成 了 长 达 13 年 
的 灭 匡 计划 。 

(资料 来 源 : 赵 伊川 管理 学 [M].3 版 . 大 连 : 东北 财经 大 学 出 版 社 ，2014. ) 
点 评 
一 位 领导 者 在 成 前 对 战争 的 谋划 同 管理 学 原理 中 的 计划 职能 是 一 致 的 。 孙 子 以 “ 计 入 ”作为 十 三 篇 
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之 首 ， 可 见 计 划 的 重要 性 。 计 划 是 有 预见 性 的 ， 若 计划 周密 ， 条 件 充 分 ， 胜 利 的 可 能 性 就 大 。“ 多 算 胜 ， 
少 算 不 胜 ”“ 知 己 知 向 ， 百 战 不 歼 ”"。 计 划 要 收集 信息 ， 调 查 对 方 ， 考 察 已 方 ; 制定 行动 方案 ， 明 确 方案 
实施 的 措施 ， 合 理 配置 资源 ， 符 合 实际 ， 顺 应 民心 ， 调 动 全 体 人 员 的 积极 性 ， 为 实现 目标 而 努力 。 


6.1 计划 概述 


计划 过 程 是 组 织 决策 的 落实 过 程 ， 决 策 是 计划 的 前 提 ， 计 划 是 决策 的 逻辑 延续 。 计 划 
将 组 织 在 一 定时 期 内 的 活动 任务 分 解 给 组 织 的 每 个 部 门 、 环 节 和 个 人 ， 从 而 不 仅 为 这 些 部 
门 、 环 节 和 个 人 在 该 时 期 的 工作 提供 了 具体 的 依据 ， 而 且 为 决策 目标 的 实现 提供 了 保证 。 


6.1.1 ”计划 的 概念 


Tt 2 

计划 个 字 来 说 就 是 “ 谋 "。 通 常人 们 说 的 谋 深 谋 远虑 、 多 谋 善 断 等 都 
是 在 讲 计划 。 古 人 云 :“ 运 筹 于 帷 惧 之 中 ， 决胜 也 “凡事 预 则 立 ， 不 预 则 废 ”， 
这 都 是 在 强调 计划 的 重要 性 。 en 

| 划 就 是 预先 决定 要 做 什么 bi De 计划 活动 是 连接 
可 能 与 现实 、 今 天 与 明天 、 现 在 : ee ;通过 计划 活动 ， 那 些 本 来 不 一 定 能 够 实现 
的 事情 变 得 有 可 能 实现 ， 那 些 有 互 变 的 于 青 得 以 朝 好 的 方向 转化 。 计 划 不 是 万 能 的 ， 
再 周密 的 计划 也 会 但 ma 下 洲 划 ， 许 多 事情 的 发 展 就 只 有 
听 之 任 之 了 。 

计划 是 管 的 首要 部 能 在 各 项 管理 职能 中 sa 管理 的 决 
策 、 组 织 、 领 导 和 和 为 了 人 人 和 让 而 组 织 的 目标 和 实现 目标 的 
途径 正 是 通过 计划 SS 立 的 。 管理 者 只 有 在 明确 目标 之 后 ， 才能 确定 合适 的 组 织 结构 和 
适当 的 人 员 配 备 ， 确 定 按照 什么 方针 来 指导 和 领导 下 级 ， 确 定 采取 什么 样 的 控制 方法 。 
图 6. 1 概略 地 描述 了 这 种 相互 关系 。 




















收 








一 -| 要 有 何 种 组织 机 构 
这 帮助 我 们 知道 | 











计划 目 | 才能 六 “| 我 们 需要 何 类 人 员 和 何 时 需要 


标 及 如 | 解决 a 
何 实现 人 


目标 




















| -| 如 何 最 有 效率 地 领导 大 家 
为 了 保证 计划 | 
取得 成 功 











一 一 | 提供 控制 标准 











图 6.1 计划 领先 于 其 他 管理 职能 


管理 学 实用 教程 第 ?版 ) ovovovoooooooooooooooooooooroooooooooooooooooooorooooooooooooy 


计划 是 各 级 管理 人 员 的 一 个 共同 的 职能 。 组 织 中 的 管理 者 ， 无 论 职位 高 低 ， 或 多 或 少 
都 要 进行 计划 活动 ， 由 于 所 处 的 位 置 和 拥有 的 职权 不 同 ， 管 理 者 所 从 事 的 计划 活动 也 会 有 
不 同 的 特点 和 范围 。 一 般 来 说 ， 高 层 管理 者 主要 致力 于 战略 性 的 计划 ， 而 中 层 或 基层 管理 
者 主要 致力 于 战术 或 执行 性 的 计划 。 

应 该 强调 的 是 ,管理 中 的 计划 职能 是 一 个 非常 广义 的 概念 ， 不 宜 将 之 等 同 于 一 般 意 义 
上 的 制订 计划 。 


6.1.2 ”计划 的 性 质 与 特点 




















1. 计划 的 性 质 

计划 具有 承上启下 的 作用 ， 一 方面 ， 计划 是 决策 的 逻辑 延续 ， 为 决策 所 选择 的 目标 活 
动 的 实施 提供 了 组 织 实 施 保证 ; 另 一 方面 ， 计 划 又 是 组 织 、 领导、 控制 等 管理 活动 的 基 
础 ， 是 组 织 内 不 同 部 门 、 不 同 成 员 行 动 的 依据 。 概括 起 来 评 划 具有 5 个 方面 的 性 质 ， 即 
首要 性 、 目 的 性 、 普 遍 性 、 效 率 性 和 创造 性 。 SKY 

1) 首要 性 NA 

管理 的 决策 、 计 划 、 组 组 织 、 领 导 和 控制 等 职能 往往 是 交织 在 -起 的 ， 它 们 和 其 他 管 
理 活 动 一 起 形成 了 一 个 完整 的 管 和 理 系统 6 但 是 3 计划 职能 在 这 样 的 管 全 理 系统 中 具有 独特 
的 地 位 ， 主 要 体现 在 计划 工作 要 为 全 部 其 他 职能 性 工作 确定 目标 、 确定 组 织 框架 、 选 择 
领导 方针 、 制 定 激励 制度 、 规 工作 、 实 施 有 效 控制 等 。 因 此 ， 计划 是 进行 其 他 管 
理 职能 的 基础 或 前 提 条 件 。 计划 在 前 ， 行动 在 后 。 组 织 管理 过 程 首先 应 当 明 确 管理 目 
标 、 筹 划 实现 目标 的 方式 和 途径 ， 而 这 些 恰恰 是 评 划 主 作 的 任务 ， 因此 计划 位 于 其 他 管 
| 在 制定 控制 标准 时 。 必 闫 以 计划 为 主要 依据 ， 二 作风 局 昌 全 
是 为 了 更 好 地 3 : 现 计划 的 目标 ， 所 以 没有 证 划 刘 t 谈 不 上 控制 。 组 织 职能 、 领 导 职 能 也 都 
与 计划 职能 相关 聊 。 组 织 结构 设计 和 组 织 权 商 的 划分 是 以 实现 组 织 目标 为 目的 的 ， 由 计 
pt 寺 构 的 调整 和 组 织 权 责 的 重新 划分 。 各 级 管理 者 在 行 
使 领导 职能 时 ， 对 员工 进行 引导 、 激 励 和 约束 也 都 是 为 了 实现 计划 制订 的 组 织 目标 ， 
Pe ei ie 
能 够 帮助 企业 各 级 管理 者 ， 在 日 常 管理 中 有 效 地 运用 各 项 不 同 的 计划 去 指导 其 他 实 
工作 。 

2) 目的 性 

任何 组 织 任何 时 候 都 必须 具有 生存 的 价值 和 存在 的 使 命 。 计 划 就 是 为 实现 组 织 的 目标 
服务 的 ， 计 划 把 决策 工作 在 时 间 和 空间 两 个 维度 上 进一步 展开 和 细 化 。 所 谓 在 时 间 维 度 上 
进一步 展开 和 细 化 是 指 计划 把 决策 所 确立 的 组 织 目标 及 其 行动 方式 分 解 为 不 同时 间 段 (如 
长 期 、 中 期 、 短 期 等 ) 的 目标 及 其 行动 安排 ;所谓 在 空间 维度 上 进一步 展开 和 细 化 是 指 计 
划 把 决策 所 确立 的 组 织 ee 中 层 、 关上 
等 ) 、 不 同 部 门 (如 生产 、 人 事 、 销 售 、 财 务 等 ) 、 不 同 成 员 的 目标 及 其 行动 安排 。 组 织 
a alata 
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可 四 












































只 并 





3) 普遍 性 

所 有 管理 人 员 ， 从 最 高 管理 人 员 到 第 一 线 的 基层 管理 人 员 都 要 制订 计划 ， 并 按 计划 来 
工作 。 因 为 无 计划 的 活动 具有 极 大 的 盲目 性 与 随意 性 ， 对 组 织 是 有 害 的 。 各 级 管理 人 员 的 
决策 权限 是 不 同 的 ， 实 质 上 就 是 不 同 级 别 的 管理 人 员 计划 内 涵 的 差异 。 计 划 的 普遍 性 中 蕴 
含 着 一 定 的 秩序 ， 下 级 的 计划 工作 必须 以 上 级 的 计划 工作 作为 标准 ， 形 成 本 部 门 的 派生 计 
划 ， 这 样 就 形成 了 一 个 树 状 结构 ， 简 称 计划 树 。 

4) 效率 性 

可 以 用 计划 对 组 织 的 目标 和 贡献 来 衡量 一 个 计划 的 效率 。 贡 献 是 指 扣除 制订 和 实施 这 个 
计划 所 需要 的 费用 和 其 他 因素 后 能 得 到 的 剩余 。 在 计划 所 要 完成 的 目标 确定 的 情况 下 ， 同 样 
可 以 用 制订 和 实施 计划 的 成 本 及 其 他 连带 成 本 ( 如 计划 实施 带 来 的 损失 、 计 划 执行 的 风险 等 ) 
来 衡量 效率 。 如 果 计划 能 得 到 最 大 的 剩余 ， 或 者 计划 按 合理 的 代价 实现 目标 ， 这 样 的 计划 是 
有 效率 的 。 特 别 要 注意 的 是 ， 在 衡量 代价 时 ， ele 生产 等 来 衡量 ， 而 且 还 
要 用 组 织 成 员 个 人 和 了 群体 的 动机 以 及 认同 感 、 恰 悦 感 等 这 一 疾 主 的 评价 标准 来 衡 攻 。 
实现 目标 有 许多 途径 ， 管理 者 必须 从 中 这 择 局 可 能 寻 的 应 径 ， 以 最 低 的 费用 取得 预期 
的 成 果 ， 保 持 较 高 的 效率 ， 浊 免 不 必要 的 换 失 。 汪 抽 万 不 得 已 不 人 用 “ 不惜 一切 代价 ”这 
个 词 。 计 划 工 作 强调 协调 、 节 约 ， Hm 经 济 和 技术 的 可 行 性 分 析 ， 使 付出 
的 代价 尽 可 能 小 。 k 

5) 创造 性 MN 三 
划 间 是 针对 需要 解决 的 新 间 是 可 能 发 生 的 新 变 和 及 出 现 的 新 轴 会 而 制订 的 ， 因 
而 它 是 一 个 创造 性 的 管理 过 程 信 计划 就 像 一 项 新 疡 品 或 一 项 工程 的 设计 ， 它 是 对 管理 活动 
的 设计 。 正 如 一 种 新 产 遍 的 成 功 在 于 创新 - 样 、 成 的 计划 也 依 粹 于 他 新。 

综 上 所 述 ， 计 划 是 一 个 指导 性 、 预 测 性 ， 科学 性 和 创造 性 很 强 的 管理 活动 同时 又 是 
一 项 复杂 而 的 荆 :。 当 前 ， 在 市 场 经 济 条 件 下 ， 竞 争 异 常 激烈 ， 要 求 一 个 组 织 必须 提 
高 自身 宏观 运作 和 微观 管理 水 平 ， 只 有 这 样 才能 在 激烈 的 市 场 竞争 中 立 于 不 败 之 地 。 而 加 
强 计划 ， 提 高 计划 工作 的 科学 性 则 是 增强 组 织 竞争 实力 的 前 提 和 关键 。 

2. 计划 的 特点 

计划 是 未 来 行为 的 规则 ， 由 于 未 来 行为 目前 还 没有 发 生 ， 因 此 就 有 多 种 可 能 性 。 面 向 
未 来 的 本 质 决定 了 计划 具有 以 下 一 些 特点 。 

1) 面向 未 来 

虽然 未 来 有 许多 不 确定 性 ， 但 通过 制订 计划 ， 可 以 对 未 来 的 不 确定 性 加 以 一 定 控制 ， 
组 织 活动 的 最 大 特点 就 是 计划 性 与 组 织 性 。 

2) 不 确定 性 

计划 的 目的 是 减少 不 确定 性 ， 降 低 企业 前 进 的 风险 ， 但 是 计划 本 身 也 存在 着 不 确定 性 
的 风险 ， 这 也 许 就 是 计划 的 悖 论 。 

3) 预演 未 来 情境 

在 制订 计划 时 ， 势 必要 对 未 来 的 各 种 可 能 进行 尽 可 能 的 设想 ， 要 将 未 来 的 种 种 变数 纳 
入 计划 的 制订 过 程 中 ， 和 否则 计划 就 会 滞后 于 行动 ， 会 影响 组 织 的 效率 。 
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4) 压缩 时 间 
计划 其 实 是 将 战略 目标 兑现 的 结果 ， 需 提前 考虑 如 何 一 步 步 接近 并 达到 目标 ， 同 时 压 
缩 时 间 也 会 给 组 织 整体 及 组 织 成 员 以 目标 激励 
5) 原则 性 与 灵活 性 
对 于 一 个 组 织 ， 组 织 成 员 都 在 按 计 划 有 步骤 地 工作 ， 如 果 某 个 人 或 某 个 方面 受到 破 
dt er 并 且 ， 花 费时 间 、 人 力 、 物 力 、 财 力 制订 的 计划 要 
在 工作 中 起 到 调控 作用 ， 因 此 ， 组 织 要 遵循 计划 工作 ， 在 计划 规定 的 范围 内 完成 组 织 的 各 
项 工作 ， ae 这 就 是 计划 的 原则 性 。 另 外 ， 计 划 并 不 是 僵化 的 、 不 
可 更 改 的 。 在 计划 的 执行 过 程 中 ， 如 果 制 订 计划 时 的 一 些 相关 因素 发 生 了 变化 ， 从 而 导致 
计划 的 执行 或 预期 结果 产生 改变 ， 这 时 候 ， 就 要 适时 调整 计划 ， 以 使 计划 更 切合 实际 、 更 
行 。 所 以 ， 计 划 要 与 过 程 改进 动态 结合 起 来 。 
6) 可 行 性 区 1 
计划 是 为 了 完成 某 项 工作 或 达到 某 个 目的 而 制订 的 :上 斌 的 目标 要 具有 可 行 性 ， 是 
研究 后 的 既定 目标 ， 是 在 综合 we 作 方 案 ， 并 进行 决策 。 这 样 ， 经 
决策 后 制订 的 方案 ， 就 形成 了 组 织 的 计划 AN 成 后 ， 应 该 是 一 个 可 行 的 行动 方 
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案 ,不 可 行 的 计划 是 失败 的 计划 。 x 
上 
型 管理 富 言 A 
震慑 的 计划 yy 总 


et 淡 。 se 和 aa 想 找 出 
一 种 最 好 的 方法 ， 好 使 和 已 们 在 rg \ 在 许多 提议 中 ， 它们 一 至 认为 最 好 的 方法 是 系 一 
个 铃 氏 在 猫 的 脖子 上 有 在乎 到 来 之 前 ， 老 名 角 渤 听 到 铃声 ， 就 可 以 迅速 地 钥 到 洞 里 
oda 刀 群 里 额 时 区 省 无 声 。 逢 忌 们 想 尽 了 办 法 ， 高 新 奖励 ， 颁发 荣誉 证 书 等， 
论 什 么 高 招 ， 都 没 消 一 只 老鼠 敢 去 做 这 个 事情 。 


全 = 特别 提示 


老鼠 给 猫 系 铃 钳 ， 这 个 计划 表面 上 看 很 完美 但 本 身 就 存在 巨大 的 缺陷 
的 计划 也 就 没有 任何 实际 意义 了 。 





没有 可 行 性 ， 因 而 这 样 


6.1.3 ”计划 工作 的 主要 内 容 

计划 是 管理 者 合理 利用 资源 、 协 调和 组 织 各 方面 的 力量 以 实现 组 织 目标 的 重要 手段 ， 
它 在 管理 的 各 项 工作 中 具有 极为 重要 的 作用 。 尽 管 不 同 的 组 织 所 制订 的 具体 计划 的 内 容 不 
尽 相同 ， 但 必须 清楚 地 确定 和 描述 下 述 内 容 ， 即 做 什么 ( What) 、 为 什么 做 (Why) 、 何 时 
做 (When) 、 何 地 做 ( Where) 、 谁 去 做 (Who) 、 怎 么 做 (How) ， 即 “5WIH"。 


ss 


曾 有 这 样 一 个 人 ， 每 天 都 要 去 偷 邻居 的 鸡 ， 有 人 告诉 他 说 :“ 这 样 的 行为 ， 不 符合 君子 之 道 。” 那 人 
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回答 说 :“ 那 就 减少 一 点 好 了 ， 以 后 每 月 偷 一 只 鸡 ， 等 到 明年 的 时 候 ， 就 完全 不 偷 了 。 

这 也 是 一 种 循序 渐进 的 理论 ? 是 不 是 很 荒 廖 ? 但 是 有 时 候 自 己 就 做 着 这 样 的 事情 。 吸 烟 有 害 身体 
怎么 办 史 ? 戒 掉 吧 ， 每 天 少 抽 点 ; 企业 的 管理 机 制 有 问题 ， 一 步 一 步 来 解决 。 可 是 事情 到 了 最 后 怎么 样 ? 
烟 依然 还 在 抽 ， 企 业 的 问题 还 是 没有 彻底 解决 。 


合生 特别 提示 


聪明 的 管理 者 在 制订 一 项 计划 的 时 候 ， 经 常会 记得 这 样 一 件 事 : 确定 一 个 日 程 安排 表 ， 不 实现 目标 
永 不 罢休 。 计 划 使 人 们 的 思想 具体 化 ， 体 现 出 人 们 期 望 做 什么 ， 什 么 时 候 做 好 ， 谁 去 做 什么 事 ， 以 及 如 
何 做 等 内 容 。 


GD)“ 做 什么 ”是 计划 工作 首先 要 回答 的 问题 。 作 为 一 个 组 织 的 决策 人 或 决策 集体 ， 必 
须 高 隐 远 电 地 分 析 市 场 行情 、 市 场 动态 、 发 展 趋势 、 同 行 工作 的 
心理 及 变化 站 势 、 国 家 宏观 的 有 关 政 策 以 及 本 组 织 在 同行 业 中 综合 实力 所 处 的 位 置 ， 切 实 做 
到 知己 知 徙 。 只 有 “做 什么 ”选择 得 准确 ， 把 握 住 了 机 全 SS 《 备 事业 成 功 的 基础 。 

(2) “为 什么 做” 就 是 解决 组 织 中 全体 成 员 的 认识 问题 ， 要 对 组 织 的 工作 目标 、 战 略 
意图 进行 可 行 性 论证 ， 把 休想 认识 纺织 的 日 标 、 上 国 上 来。 "为 人 
么 做 ”起 到 统一 意志 、 鼓 舞 士气 的 作用 。 

rnin eee 
控制 和 对 财力 、 物 力 进行 平衡 。 要 求 组 织 层 有 超前 的 眼光 ， 准 确 把 握 市 
场 未 来 的 发 展 移 势 ， 调 动 、 调 配 贫 织 自身 的 一 切 有 利 因 羔 送 应 市 场 ， 适 应 消费 群体。 

(4)“ 何 地 做 " (OCT 
基 。 六 全 从 扫 和 和 人 宙 租 织 和 布吉 居 “ 科 地 亿 ”入 达 到 洛克 出 
hn 这 些 因素 往 利弊 相连 。 ”、 关 

“ 谁 > 是 指 计划 不 仅 要 明确 规定 目标 、 任务 、 地 点 和 进度 ， 而 且 要 规定 由 哪 
ea 哪些 人 员 负 责 。 

“怎样 做 ”就 是 制订 实现 计划 的 措施 及 相应 的 政策 和 规则 ， 对 资源 进行 合理 分 
本 ， 对 人 访 、 生 产能 力 进 生平 入，“ 和 检修 ”与 前面 讲 的“ 谁 去 做 ”是 计划 工作 中 相对 和 
易 确定 的 因素 ， 应 尽力 把 它 做 好 。 

实际 上 ， 一 个 完整 的 计划 还 应 包括 控制 和 考核 ， 也 就 是 告诉 实施 计划 的 部 门 或 人 员 做 
成 什么 样子 ， 达 到 什么 目标 ， 有 什么 行为 规则 等 。 一 个 好 的 计划 不 仅 能 科学 地 解决 上 述 的 
6 个 问题 ， 而 且 能 为 一 个 组 织 的 发 展 壮大 葛 定 基础 。 


6.1.4 ”计划 的 工作 原理 
计划 工作 作为 一 项 重要 的 管理 活动 ， 应 该 遵循 一 定 的 原则 和 要 求 ， 也 应 该 有 其 基本 的 
原理 。 同 时 ， 运 用 计划 工作 的 原理 应 与 具体 的 环境 相 结合 。 
1. 灵活 性 原理 


所 谓 灵 活性 原理 就 是 计划 中 体现 的 灵活 性 越 大 ， 由 未 来 意外 事件 引起 损失 的 危险 性 就 
越 小 。 灵 活性 原理 强调 的 是 能 适应 变化 的 计划 。 为 确保 计划 本 身 具有 灵活 性 ， 在 制订 计划 
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时 ， 应 量力 而 行 ， 不 留 缺 口 ， 但 要 留 有 余地 。 对 于 主管 人 员 来 说 ， 灵 活性 原理 是 计划 工作 
中 最 主要 的 原理 。 在 承担 的 任务 重 、 目 标 期 限 长 的 情况 下 ， 灵 活性 便 显 示 出 它 的 优越 性 。 
本 身 具 有 灵活 性 的 计划 又 称 为 弹性 计划 ， 即 能 适应 变化 的 计划 。 当 然 ， 灵 活性 也 有 一 定 的 
限度 ， 具 体 如 下 。 

(1) 不 能 以 推迟 决策 的 时 间 为 代价 来 确保 计划 的 灵活 性 。 因 为 未 来 的 不 确定 性 是 很 难 
预测 到 的 ， 假 如 为 了 保证 计划 决策 的 准确 性 ， 而 等 到 具备 了 足够 的 信息 ， 可 以 充分 考虑 未 
来 可 能 发 生 的 问题 时 才 进 行 决策 ， 那 势必 会 错失 良机 。 

(2) 计划 需要 付出 一 定 的 代价 才能 具备 灵活 性 ， 有 时 由 此 得 到 的 收益 不 一 定 能 弥补 其 
带 来 的 费用 成 本 ， 这 就 违背 了 计划 的 收益 性 。 

(3) 有 些 情况 无 法 使 计划 具有 灵活 性 。 


S 
SG 知识 链接 pS 1 
,CK 

在 不 断 变 化 的 世界 中 ， 计 划 必 须 是 灵活 的 

和 丰 人 世界 和， 只 全 和 以 是 相关 示 和 

要 。 因 此 ， 莹 理 良好 的 组 织 很 少 在 非常 详细 的 、 定 量 闪 的 划 上 花费 时 间 ， 而 是 开发 面向 未 来 的 多 种 方 

案 。 南 加 利 福 尼 亚 爱 迪生 公司 (Southem CalitomiaaEdison) 是 一 家 电力 公用 事业 公司 ， 向 加 利 福 尼 亚 州 的 

390 万 名 居民 提供 服务 。 公 司 制订 了 12 种 未 染 久 地 集 ， 这 些 方案 基于 经 济 景气 、 中 东 石 油 危 机 、 环 境 主 

义 的 传播 ， 以 及 其 他 的 发 展 趋势 。 公 司 人 所 以 时 取 了 这 种 灵活 的 吕方 式 ， 是 因为 在 20 世纪 70 一 80 年 

代 期 间 ， 那 些 费 尽心 机 制订 出 来 全 的 期 计划 ， 最 终 由 于 一 些 高 外 事 交 的 发 生 而 变 得 毫 无 用 处 。 这 些 意外 

事件 ， 如 石油 输出 国 组 织 (6 hizaffod of Petroleum Exporting Countries, OPEC) 冻结 油价 、 切 尔 诺 贝 利 核电 

站 事故 导致 的 对 放射 性 汽 汪 的 限 届 条 例 等 ， 随 时 者 有 发 生 。 当 人 然 ， 南 加 利 福 尼 亚 爱 迪生 公司 不 是 唯 

一 一 家 面 对 不 确定 收 多 益 氏 可 的 世界 的 公司 ， 纺 江水 数 容 司 都 已 发 现 它们 所 处 的 环境 变 得 更 具 动态 性 和 
二 小。 这 办 区 入 组织 内 生 理 考 外 订 肝 天 和 由 计 人 


2. 限制 因素 原理 


限制 因素 是 指 妨碍 目标 实现 的 因素 ， 也 就 是 说 ， 在 其 他 因素 不 变 的 情况 下 ， 仅 仅 改 变 
这 些 因 素 ， 就 能 实现 期 望 的 目标 。 管 理 人 员 越 是 能 够 了 解 对 达到 目标 起 主要 限制 作用 的 因 
素 ， 就 越 能 够 有 针对 性 地 、 有 效 地 制订 各 种 行动 方案 。 有 人 把 限制 因素 原理 称 为 “ 木 桶 原 
理 "， 其 含义 是 木 桶 能 盛 多 少 水 取决 于 桶 壁 上 最 短 的 那 块 木板 条 。 根 据 限制 因素 原理 ， 管 
理 人 员 在 制订 计划 时 ， 应 该 弄 清 在 实现 组 织 目标 的 过 程 中 起 主要 限制 作用 的 因素 ， 并 有 和 针 
对 性 地 提出 解决 方案 。 限 制 因素 原理 是 决策 的 精髓 。 

3. 许诺 原理 

许诺 原理 就 是 对 计划 的 一 种 承诺 ， 任 何 一 项 计划 都 是 对 完成 某 项 工作 所 做 出 的 许诺 ， 
许诺 越 大 ， 实 施 许诺 所 需 的 时 间 就 越 长 ， 实 现 目 标的 可 能 性 就 越 小 。 许 诺 原理 涉及 的 是 计 
划 期 限 的 问题 。 由 于 计划 工作 和 它 所 依据 的 预测 工作 是 很 费 钱 的 ， 所 以 ， 如 果 在 经 济 上 不 
合算 ， 就 不 应 当 把 计划 确定 的 时 间 期 限定 得 太 长 。 合 理 的 计划 工作 要 确定 一 个 未 来 的 时 
期 ， 这 个 时 期 的 长 短 取决 于 实现 决策 中 许诺 的 任务 所 需要 的 时 间 。 按 照 许 诺 原理 ， 计 划 必 
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所 有 斯 队 来， 尾 理 者 加 果 能 和 尼 名 的 区 源 ， 杰 计划 具有 尼 名 的 有 活性 ， 素 不 骨 应 当 

减少 许诺 ， 或 是 将 他 所 许诺 的 期 限 缩短 。 

4. 改变 航道 原理 

改变 航道 原理 是 指 计划 的 总 目标 不 变 ， 但 实现 目标 的 进程 可 以 因 情况 的 变化 而 随时 改 
变 。 所 谓 人 是 活 的 计划 是 死 的 ， 计 划 不 变 而 环境 是 变 的 ， 如 果 不 适 时 改变 自己 的 计划 ， 计 
划 就 不 会 产生 积极 的 作用 。 主 要 原因 ， 一 是 不 可 能 面面俱到 ; 二 是 情况 在 不 断 变化 ; 三 
计划 往往 赶不上 变化 ， 总 有 一 些 问题 是 不 可 能 预见 的 ， 所 以 要 定期 检查 计划 。 如 果 情 况 已 
经 发 生变 化 ， 就 要 调整 计划 或 重新 制订 计划 。 就 像 航海 家 一 样 ， 必 须 经 常 核对 航线 ， 一 
遇 到 障碍 就 要 绕道 而 行 。 改 变 航 道 原理 与 灵活 性 原理 不 同 ， 灵 活性 原理 是 使 计划 本 身 具 有 
适应 性 ， 而 改变 航道 原理 是 使 计划 的 执行 过 程 具有 应 变 能 力 。 为 此 ， 计 划 工作 者 就 必须 经 
常 地 检查 计划 ， 重 新 调整 修订 计划 ， 以 达到 预期 的 目标 。 “| 

< 


6.2 计划 的 类 型 


SS 
按照 不 同 的 标准 ， 可 将 计划 划分 为 不 同 的 类 型 3 认识 计划 的 多 样 性 ， 有 利于 充分 发 挥 





























计划 的 职能 ， 制 订 有 效 的 计划 。 LA 
1 按 计划 的 期 限 划分 AN 


设计 的 了 可 特 计划 全 和 交 > 中 有 和 计划 2 性 上 和 1 年 区 内 加 
为 短期 计划 ，2 -5 年 的 计划 称 基 中 期 计划 ，5 年 以 上 的 计划 称 为 长 期 计划 。 当 然 这 一 划分 
标准 并 不 是 绝对 的 。 长 期 计划 描述 了 组 织 在 较 长 时 期 (通常 为 5 年 以 上 ) 的 发 展 方向 和 方 
针 ,规定 了 组 织 长 期 发 展 的 蓝图 。 短 期 计划 具体 地 规定 了 组 织 的 各 个 部 门 在 目前 到 未 来 的 
各 个 较 短 的 时 期 阶段 ， 特 别 是 最 近 的 时 段 负 > 应 该 从 事 何 种 活动 ， 从 事 该 种 活动 应 达到 何 
种 要 求 ， 从 而 为 各 组 织 成 员 在 近期 内 的 行动 提供 依据 。 

2. 按 计划 的 明确 程度 划分 

按 计划 的 明确 程度 可 将 计划 分 为 具体 计划 和 指导 性 计划 。 具 体 计划 有 明确 规定 的 目 
标 ， 不 存在 模棱两可 ， 也 没有 容易 引起 误解 的 地 方 。 例 如 ， 一 位 经 理 计划 使 他 的 企业 销售 
额 在 未 来 的 12 个 月 中 增长 20% ， 他 要 制订 特定 的 程序 、 预 算 分 配方 案 ， 以 及 实现 目标 的 
各 项 活动 的 进度 表 ， 这 就 是 具 休 计划 。 

但 是 具体 计划 也 不 是 没有 缺陷 的 ， 它 要 求 的 明确 性 和 可 预见 性 条 件 不 一 定 都 能 满足。 
当 不 确定 性 很 高 时 就 要 求 管理 当局 保持 灵活 性 以 防 意外 变化 ， 在 这 种 情况 下 指导 性 计划 显 
得 更 可 取 。 

指导 性 计划 只 规定 一 些 一 般 的 方针 ， 它 指出 重点 但 不 把 管理 者 限定 在 具体 的 目标 上 
或 是 特定 的 行动 方案 上 。 例 如 ， 一 个 增加 利润 的 具体 计划 ， 可 能 具体 规定 在 未 来 6 个 月 
中 ， 成 本 要 降低 4% ， 销 售 额 要 增加 6% 。 而 指导 性 计划 也 许 只 提出 未 来 的 6 个 月 中 计划 
使 利润 增加 5% ~ 10% ,显然 指导 性 计划 具有 内 在 的 灵活 性 。 当 然 ， 这 种 优点 必须 与 表 失 
具体 计划 的 明确 性 进行 权衡 。 
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3. 按 制订 计划 的 组 织 层次 划分 

按 制 订 计 划 的 组 织 层次 可 将 计划 分 为 高 层 管理 计划 、 中 层 管理 计划 和 基层 管理 计划 。 
高 层 管理 计划 是 由 组 织 中 的 高 层 管理 者 制订 的 ， 一 般 以 整个 组 织 为 目标 ， 着 眼 于 组 织 整体 
的 长 远 安排 一 般 属于 战略 计划 ; 中 层 管理 计划 是 由 中 层 管理 者 制订 的 ， 一 般 着 眼 于 组 织 
中 各 部 门 的 定位 及 相互 关系 的 确定 ， 既 可 能 包含 各 部 门 的 分 目标 等 战略 性 质 的 内 容 ， 也 可 
能 有 各 部 门 的 工作 方案 等 作业 性 质 的 内 容 ; 基层 管理 计划 是 由 基层 管理 者 制订 的 ， 着 眼 于 
每 个 岗位 、 每 个 员工 及 每 个 工作 时 间 单位 的 工作 安排 ， 包 含 作业 性 的 内 容 。 

4. 按 计划 的 范围 划分 

按 计划 的 范围 可 将 计划 分 为 战略 计划 与 战术 计划 。 战 略 计划 是 指 应 用 于 整体 组 织 的 ， 
为 组 织 未 来 较 长 时 期 (通常 为 5 年 以 上 ) 设 立 总 体 目标 和 寻求 组 织 在 环境 中 的 地 位 的 计划 。 
战术 计划 是 指 规定 总 体 目标 如 何 实现 的 细节 计划 ， 其 需要 解决 的 是 组 织 的 具体 部 门 或 职能 
在 未 来 各 个 较 短 时 期 内 的 行动 方案 。 战 略 计划 显著 的 两 个 特 襄 是 长 期 性 与 整体 性 。 长 期 性 
是 指 战 略 计划 涉及 未 来 较 长 时 期， 整体 性 是 指 战 略 计划 是 基于 组 织 整体 而 制订 的 ， 强 调 组 
织 整体 的 协调 。 战 略 计划 是 战术 计划 的 依据 ， 战 术 读 划 是 在 战略 计划 的 指导 下 制订 的 ， 是 
战略 计划 的 落实 。 从 作用 和 影响 上 来 看 ， 战 略 计 划 的 实施 是 组 织 活动 能 力 的 形成 与 创造 过 
程 ， 战 术 计划 的 实施 则 是 对 已 经 形成 的 能 为 的 应 用 。 

5. 按 组 织 的 职能 室 间 划分 “、、、、 a 

» x 入 \ 

按 组 织 的 职能 空间 可 将 计划 分 为 销售 计划 、 生产 计 道 之 请 务 计划 、 人 事 计划 、 新 产品 
开发 计划 、 后 勤 保障 计划 等 :这 些 职能 计划 通常 是 由 组 织 的 职能 部 门 编制 和 执行 的 。 所 
以 ， 按 职能 分 类 的 计划 体系 ， 一 般 是 与 组 织 让 接 职 能 划分 管理 部 门 的 组 织 结构 体系 并 
行 的 。 FA 义 必 
将 计划 拉 训 过 全 分 类 ， 有 有 于 人 们 硬 和 各 克 地 确定 主要 作业 领域 之 的 相互 依 天 
系 和 相互 影响 关系 ， 有 助 于 估计 菜 个 职能 部 门 的 计划 执行 过 程 中 可 能 出 现 的 变化 ， 以 及 对 
全 部 计划 的 影响 ， 并 有 助 于 将 有 限 的 资源 更 合理 地 在 各 职能 部 门 间 进行 分 配 。 

对 计划 进行 分 类 是 为 了 学 术 研究 或 教学 上 的 方便 ， 在 实际 管理 活动 中 ， 多 种 计划 形式 
是 交织 在 一 起 的 ， 没 有 明确 界限 ， 也 没有 必要 划分 得 那么 清楚 ， 这 一 点 读者 应 注意 。 在 实 
际 管理 活动 中 要 灵活 运用 ， 不 能 教条 化 。 































































































6. 3 ”计划 的 编制 过 程 


saan 


一 家 食品 公司 通过 市 场 调查 和 分 析 ， 发 现 儿 童 营 养 食品 具有 非常 广阔 的 市 场 ， 该 食品 公司 又 有 能 力 
研究 开发 和 生产 此 类 产品 ， 这 是 一 种 市 场 机 会 ， 该 公司 估量 了 这 次 机 会 之 后 ， 就 确立 了 生产 儿童 营养 食 
品 的 目标 ， 即 确定 具体 生产 何 种 产品 ， 每 年 生产 多 少 ， 需 要 投入 多 少 人 力 、 物 力 和 财力 ， 各 部 门 具体 应 
该 做 哪些 工作 等 。 然 后 ， 该 食品 公司 又 具体 分 析 了 当前 的 消费 水 平 ， 公 司 的 制造 能 力 ， 生 产 什么 产品 ， 
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产品 的 市 场 价格 ， 原 材料 的 种 类 、 来 源 、 价 格 ， 市 场 潜力 多 大 ， 市 场 竞争 者 情况 等 ， 最 终 制订 了 生产 
计划 。 

虽然 各 类 组 织 编制 计划 内 容 差别 很 大 ， 但 科学 地 编制 计划 所 遵循 的 步骤 却 具 有 普遍 
性 ， 依 次 包括 估量 机 会 、 确 定 目标 、 确 定 前 提 条 件 、 拟 订 备 选 方案 、 评 价 备 选 方案 、 选 择 
方案 、 制 订 派生 计划 、 编 制 预算 。 

1. 估量 机 会 

严格 地 说 ， 估 量 机 会 不 属于 编制 计划 过 程 的 一 个 组 成 部 分 ， 要 在 编制 实际 计划 之 前 进 
行 。 但 是 留意 外 界 环境 中 和 组 织 内 的 机 会 是 编制 计划 的 真正 起 点 ， 管 理 者 应 该 考虑 将 来 可 
能 出 现 的 机 会 ， 并 对 这 些 机 会 进行 全 面 了 解 ， 管 理 者 应 了 解 组 织 的 长 处 、 短 处 及 组 织 的 期 
tte ts et hii 
种 因素 ,竞争 状况 及 顾客 的 需要 ， 企 业 自身 的 强项 和 弱项 等 














Be «~、\ 
入/ 知识 链接 站- 

管理 者 通常 采用 SWOT 分 析 法 分 析 组 织 的 机 会 ， 把 的 势 (strength) 、 劣 势 (weakness) 、 机 会 
(opportunity) 和 威胁 (threat) 的 分 析 结 合 在 一 起 进行 讨 未 定 哪些 机 会 可 以 发 气 ， 哪些 因素 会 给 组 织带 
来 不 利 影响 ， 造 成 威胁 ， 以 便 把 握 有 利 时 机 形成 企业 的 疲 略 目标 ， 


组 织 内 部 的 优势 和 劣势 是 相对 于 竞争 对 法 通 宙 的 ， 一 般 表现 在 资金 、 技 术 设备 、 职 工 素质 、 产 品 、 
市 场 、 管 理 技能 等 方面 。 判 断 内 部 优势 和 禾 势 、- 航 有 两 项 标准 ; 是 单项 优势 和 劣势 ， 例 如 ， 若 资金 失 
厚 ， 则 在 资金 上 占有 优势 ; 若 市 场 泊 有 过 低 ， 则 在 市 场 上 占 且 势 5[ 演 是 综合 优势 和 劣势 ， 为 了 评估 组 织 
的 综合 使 势 和 劣势， 应 选 定 w 闪 量 要 轴 素 ， 加 以 评估 打分 姑 后 限 据 其 重要 程度 加 权 确定 

外 部 的 机 会 是 指环 境 中 对 销 颈 有 利 的 因素 ， 如 政府 发 持 、 党 新 技术 的 应 用 、 良 好 的 购买 者 和 供应 省 
的 关系 等。 戌 及 是 哲 环 挤 中 对 组 织 不 利 的 因素 ,全 新 这 竺 寺 手 的 出 现 、 市 场 增长 率 级 慢 、 购 买 首 和 供应 
者 计价 撑 从 能 并 > 攻 术 老化 乍 ， 这 此 是 影响 疾 和 衣 和 本 来 交 全 地 位 风 主 要 了 本。 

2 确定 目标 

计划 工作 的 第 一 步 是 在 估量 机 会 的 基础 上 ， 为 组 织 及 其 所 属 的 下 级 单位 确定 计划 工作 
的 目标 ， 并 且 要 确定 为 达到 这 一 目标 ， 需 要 做 哪些 工作 ， 重 点 在 哪里 ， 如 何 运用 战略 、 政 
策 、 程 序 、 规 则 及 预算 等 计划 形式 完成 计划 工作 的 任务 。 

目标 选择 是 一 个 严谨 而 科学 的 过 程 ， 必 须 经 过 反复 研究 、 论 证 之 后 才能 确定 ， 不 可 草 
率 行事 ， 一 些 关键 性 指标 必须 有 科学 的 论据 作为 依靠 。 虽然 目标 的 制订 具有 一 定 的 冒险 
性 , 但 目标 的 确定 必须 有 较 高 的 胜率 。 在 条 件 不 完全 具备 时 ,或 可 变 因素 把 握 不 准时 ， 宁 
可 降低 目标 要 求 ， 也 不 要 链 而 走 险 。 

3. 确定 前 提 条 件 

计划 工作 的 第 二 步 是 确定 一 些 关键 性 的 计划 前 提 条 件 ， 并 使 设计 人 员 对 此 取得 共识 。 
这 些 前 提 条 件 实质 上 就 是 假设 条 件 ， 换 言 之 ,就 是 计划 实施 时 的 预期 环境 。 负 责 计划 工作 
的 人 员 对 计划 前 提 了 解 得 越 细 越 透彻 ， 并 能 始终 如 一 地 运用 它 ， 计 划 工作 就 做 得 越 协调 。 

按照 组 织 的 内 外 环境 ， 可 以 将 计划 工作 的 前 提 条 件 分 为 外 部 前 提 条 件 和 内 部 前 提 条 
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件 ; 还 可 以 按 可 控 程度 ， 将 计划 工作 前 提 条 件 分 为 不 可 控 的 、 部 分 可 控 的 和 可 控 的 3 种 前 

提 条 件 。 前 述 的 外 部 前 提 条 件 多 为 不 可 控 的 和 部 分 可 控 的 ， 而 内 部 前 提 条 件 大 多 是 可 控 
的 。 不 可 控 的 前 提 条 件 越 多 ， 不 肯定 性 越 大 ， 就 越 需要 通过 预测 工作 确定 其 发 生 的 概率 和 
影响 程度 的 大 小 。 

4. 拟订 备 选 方案 

每 一 项 活动 一 般 均 有 不 同 的 解决 方式 和 方法 ， 编 制 一 个 计划 时 ， 需 要 寻求 和 检查 可 供 
选择 的 行动 方案 。 这 需要 集思广益 、 开 拓 思 路 ， 因 为 有 些 方案 不 是 马上 能 看 得 清楚 的 ， 通 
常 ， ee 在 过 去 的 计划 方案 上 稍 加 修改 和 略 加 演化 也 不 
会 得 到 最 好 的 方案 ， 这 一 步 工作 需要 发 挥 创造 性 。 此 外 ,方案 也 不 是 越 多 越 好 ， 可 以 采 
Se 


\ 


5. 评价 备 选 方案 g <K > 


计划 工作 的 第 四 步 是 按照 前 提 和 目标 来 权衡 各 种 因 因素 《部 角 各 人 方案 的 利 上 we 
方案 进行 评价 。 评 价 实质 上 是 一 种 价值 判断 : 一 方面 7 诀 于 评价 者 所 采用 的 标准 ; 
面 取决 于 评价 者 对 各 个 标准 所 赋予 的 权 数 。 在 多 数 情况 存在 很 多 备 选 方案 ， nn 
多 有 待考 虑 的 可 变 因素 和 限制 条 件 ， 这 会 使 评价 比较 困难 。 


6. 选择 方案 XI 

计划 工作 的 第 五 步 是 选 定 方案 > 这 是 在 前 几 步 的 基础 二 做 出 的 关键 一 步 ， 也 是 决策 的 
实质 性 阶段 一 抉择 阶段 。 选 择 的 结果 往往 可 能 是 两 个 或 责 多 的 方案 ， 并 且 决定 首先 采取 
哪个 方案 ， 并 尾 其 余 的 方案 进行 细 化 和 完 完善 ， 作 为 后 备 浪 案 。 

7. 制订 派生 计划 SS 

选 定 方案 后 ; 计划 工作 并 没有 完成 ， 还 需 为 涉及 计划 内 容 的 各 个 部 门 制订 支持 总 计划 
的 派生 计划 。 几乎 所 有 的 总 计划 都 需要 派生 计划 的 支持 和 保证 ， 完 成 派生 计划 是 实施 总 计 
划 的 基础 。 例 如 ， 一 家 航空 公司 为 在 激烈 的 市 场 竞争 中 赢得 优势 ， 决 定 新 购 一 批 客机 以 增 
加 航班 ， 获 得 经 营 的 规模 优势 。 这 一 基本 计划 需要 制订 很 多 派生 计划 来 支持 ， 如 雇用 和 培 
训 各 类 人 员 的 计划 ， 采 购 和 配置 零 部 件 的 计划 ， 建 立 维修 设施 的 计划 ， 制 订 飞 机 时 刻 表 的 
计划 ， 以 及 广告 筹资 和 办 理 保险 的 计划 。 

8. 编制 预算 

计划 工作 的 最 后 一 步 是 把 计划 转化 为 预算 ， 使 之 数字 化 。 预 算 就 是 数字 化 了 的 计划 ， 
其 实质 是 资源 的 分 配 计 划 。 预 算 工 作 做 好 ， 可 以 成 为 汇总 和 综合 平衡 各 类 计划 的 一 种 工 
具 ， 也 可 以 成 为 衡量 计划 完成 进度 的 重要 标准 。 




































































6.4 ”计划 的 实施 方法 


计划 制订 的 效率 高 低 和 质量 好 坏 在 很 大 程度 上 取决 于 所 采用 的 计划 方法 。 这 里 仅 简要 
介绍 4 种 常用 的 有 效 方法 : 目标 管理 法 ( MBO) 、 运 筹 学 法 、 滚 动 计 划 法 和 网 络 计划 技术 。 
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6.4.1 ”目标 管理 法 


1. 目标 的 性 质 

目标 表示 最 后 结果 ， 而 总 目标 需要 由 子 目标 来 支持 。 这 样 ， 组 织 及 其 各 层次 的 目标 就 
形成 了 一 个 目标 网 络 。 作 为 任务 分 配 、 自 我 管理 、 业 绩 考核 和 奖惩 实施 的 目标 有 如 下 

1) 层次 性 

组 织 要 生存 下 去 ， 必 须 有 目标 ， 但 组 织 的 目标 有 总 目标 和 辅助 目标 之 分 。 组 织 从 其 结 
构 看 是 分 层次 、 分 等 级 的 ， 其 目标 也 应 层 层 分 解 ， 构 成 一 个 系统 。 

在 组 织 的 层次 体系 中 ， 不 同 层次 的 主管 人 员 参 与 不 同类 型 目标 的 建立 。 董 事 会 和 最 高 
层 主管 人 员 确 定 企业 的 使 命 和 任务 目标 ， 也 确定 在 关键 成 果 领 域 中 更 多 的 具体 的 总 目标 。 
中 层 主管 人 员 如 副 总 经 理 、 营 销 经 理 或 生产 经 理 ， 主 要 是 建 记 关键 成 果 领 域 的 目标 、 分 公 
司 和 部 站 的 目标 。 林 民主 管 人 员 主要 关心 的 是 部 门 和 但 的 目标 及 他 们 下 级 人 员 的 目标 的 
确定 。 NK A 

2) 网 络 性 .wo 

组 织 的 目标 通常 是 通过 各 种 活动 的 相互 联系 ”相互 促进 来 实现 的 ， 因 而 目标 和 具体 的 
计划 通常 构成 一 个 网 络 。 要 使 -个 网 络 其 有 效果 ， 就 必须 使 各 个 目标 彼此 协调 、 互 相 支 
援 、 互 相连 接 。 KS xy、 

3) 多 样 性 A wy 

企业 任务 的 主要 目标 通常 是 多 种 多 样 的 。 同 样 ”在 目标 层次 体系 中 每 个 层次 的 具体 目 
标 也 可 能 是 多 种 多 样 的。 有 人 认为 ， 一 位 主管 




















第 从 员 不 可 能 有 效 地 追求 更 多 的 目标 ,以 2 ~5 
个 为 宜 。 其 理由 是 % 和 过 多 的 目标 会 使 主管 大 员 应 接 不 咀 ， 从 而 顾此失彼 。 更 为 可 怕 的 是 ， 
过 多 的 目标 会 使 管 人 员 过 多 地 注重 小 目标 页 有 损 于 主要 目标 的 实现 。 也 有 人 认为 ， 排 除 
了 日 常 的 事务 工作 ， 似 乎 也 没有 目标 的 限定 数目 ， 主 管 人 员 可 能 同时 追求 多 达 10 ~ 15 个 
重要 目标 。 但 这 个 结论 是 值得 怀疑 的 ， 如 果 目 标的 数目 过 多 ， 计 划 工 作 的 成 效 就 不 会 
很 大 。 
4) 可 考核 性 
目标 能 够 考核 的 最 简便 方法 就 是 定量 化 。 目 标定 量化 往往 也 会 损失 组 织 运行 的 一 些 效 
率 ， 但 对 组 织 活动 的 控制 、 成 员 的 奖惩 会 带 来 很 多 方便 。 目 标的 可 考核 性 表达 的 是 这 样 一 
个 意思 : 人 们 必须 能 够 回答 “在 期 末 ， 我 如 何 知 道 目标 已 经 完成 了 ?” 这 样 一 个 问题 。 比 
如 ， 获 取 合理 的 利润 目标 ， 可 以 最 好 地 指出 公司 是 禹 利 还 是 亏损 ， 但 它 并 不 能 说 明 应 该 取 
得 多 少 利润 。 因 为 在 不 同人 的 思想 里 ,“ 合 理 ”的 解释 是 不 同 的 ， 对 于 下 属 人 员 是 合理 的 
东西 ， 可 能 完全 不 被 上 级 领导 人 接受 。 如 果 意 见 不 合 ， 下 属 人 员 一 般 无 法 争辩 。 如 果 将 目 
标明 确 地 定量 为 “在 本 会 计 年 度 终了 实现 投资 收益 率 10% ”， 那么 它 对 “多 少 ”“ 何 时 ” 
“什么 ”都 做 出 了 明确 回答 。 
不 过 ， 也 有 许多 目标 是 不 宜 用 数量 表示 的 。 在 组 织 的 经 营 活动 中 ， 定 性 目标 也 是 不 可 
缺少 的 。 人 们 在 管理 机 构 的 地 位 越 高 ， 其 定性 目标 就 可 能 越 多 。 























Dns 


5) 可 接受 性 

根据 维克托 . 弗 鲁 姆 ( Victor H. Vroom) 的 期 望 理 论 ， 人 们 在 工作 中 的 积极 性 或 努力 程 
度 (激发 力量 ) 是 效 价 和 期 望 值 的 乘积 。 其 中 效 价 指 一 个 人 对 某 项 工作 及 其 结果 (可 实现 的 
目标 ) 能 够 给 自己 带 来 满足 程度 的 评价 ， 即 对 工作 目标 有 用 性 (价值 ) 的 评价 ; 期 望 值 指 人 
们 对 自己 能 够 顺利 完成 这 项 工作 可 能 性 的 估计 ， 即 对 工作 目标 能 够 实现 概率 的 估计 。 因 

一 个 目标 对 其 接受 者 如 果 要 产生 激发 作用 的 话 ， 那 么 对 于 接受 者 来 说 ， 这 个 目标 必须 
是 可 接受 的 ， 可 以 完成 的 。 对 一 个 目标 完成 者 来 说 ， 如 果 目 标 是 超过 其 能 力 所 及 的 范围 
那么 该 目标 对 其 没有 激励 作用 。 
6) 挑战 性 
同样 根据 弗 鲁 姆 的 期 望 理论 ， 如 果 一 项 工作 完成 所 达 的 目的 对 接受 者 没有 多 大 意义 ， 
接受 者 也 是 没有 动力 去 完成 该 项 工作 的 ; 如 果 一 项 工作 很 容易 完成 对 接受 者 来 说 ， 是 件 
轻而易举 的 事件 ， 那 么 接受 者 也 没有 动力 去 完成 该 项 工作 。 A 《 冕 一 跳 ， 摘 桃子 ”说 的 

< 




















» 














就 是 这 个 道理 。 

7) 伴随 信息 反馈 性 

lsat ltr tn adam 给 目标 设置 和 实施 
的 参与 者 ， 让 人 员 时 时 知道 组 织 对 自己 的 要 求 及 首 包 的 贡献 情况 。 如 果 建 立 了 目标 再 加 上 
反馈 ， 就 能 更 进一步 提高 员工 工作 的 积极 性 必 、 

综 上 所 述 ,设置 目标 ， 一 般 要 求 目 标的 数量 不 宜 太 大 ， 包 括 工作 的 主要 特征 ， 并 尽 可 
能 地 说 明 必须 完成 什么 和 何 时 完成 ~ 各 有 可 能 ， 也 应 明示 所 期 望 的 质量 和 为 实现 目标 的 计 
划 成 本 。 此 外 ， 目标 能 促进 个 人 在 职业 上 的 成 长 发展， 对 员 工具 有 挑战 性 ， 适 时 地 向 员 
工 反 馈 目标 的 完成 1 nl o 


NA NS 


石匠 的 目标 


有 个 人 经 过 一 个 建筑 工地 ， 问 那里 的 石匠 们 在 干什么 ? 3 个 石匠 有 3 种 不 同 的 答案 
第 一 个 石匠 回答 :“ 我 在 做 养家 糊口 的 事 ， 混 口 饭 吃 。” 

第 二 个 石匠 回答 :“ 我 在 做 最 棒 的 石匠 工作 。” 

第 三 个 石匠 回答 :“ 我 正在 盖 一 座 教堂 。” 


全 = 特别 提示 


严格 地 说 ,3 个 石匠 的 目标 都 不 够 明确 。 从 目标 管理 的 方法 来 看 ， 第 3 个 石匠 的 回答 还 可 以 说 是 符 
合 组 织 目标 的 要 求 。 但 如 果 他 能 说 出 他 是 在 做 教堂 的 具体 哪个 部 位 ， 那 么 他 的 目标 就 更 明确 了 。 当 然 
要 石匠 更 清晰 地 知道 自己 的 目标 ， 驴 怕 责任 不 在 石匠 ， 而 在 石匠 的 上 司 。 





2. 目标 管理 的 概念 及 特点 


1954 年 ， 德 鲁 克 在 《管理 的 实践 》 一 书 中 ， 首 先 提出 了 “目标 管理 和 自我 控制 ”的 
主张 。 之 后 ， 他 又 在 此 基础 上 发 展 了 这 一 主张 ， 他 认为 ， 企 业 的 目的 和 任务 必须 转化 为 目 
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标 ， 企 业 的 各 级 主管 必须 通过 这 些 目 标 对 下 级 进行 领导 ， 以 此 来 达到 企业 的 总 目标 。 

所 谓 目标 管理 就 是 指 组 织 的 最 高 领导 层 根据 组 织 面临 的 形势 和 社会 需要 ， 制 订 出 一 定 
时 期 内 组 织 经 营 活动 所 要 达到 的 总 目标 ， 然 后 层 层 落实 ， 要 求 下 属 各 部 门 主管 人 员 力 至 每 
个 员工 根据 上 级 制订 的 目标 和 保证 措施 ， 形 成 一 个 目标 体系 ， 并 把 目标 完成 的 情况 作为 各 
部 门 或 个 人 考核 的 依据 。 简 而 言 之 ， 目 标 管理 是 让 组 织 的 主管 人 员 和 员工 亲自 参加 目标 的 
制订 ， 在 工作 中 实行 “自我 控制 ”并 努力 完成 工作 目标 的 一 种 管理 制度 或 方法 。 
目标 管理 的 概念 可 以 从 以 下 几 方 面 的 特点 来 理解 。 

1) 目标 管理 是 参与 管理 的 一 种 形式 

目标 的 实现 者 同时 也 是 目标 的 制定 者 ， 即 由 上 级 与 下 级 在 一 起 共同 确定 目标 。 首 先 确 
定 出 总 目标 ， 然 后 对 总 目标 进行 分 解 ， 逐 级 展开 ， 通 过 上 下 级 协商 ， 制 订 出 企业 各 部 门 、 
各 说 间 直到 每 个 员工 的 目标， 用 总 有 村 和 导 分 有 标 ， 用 分 目标 全 有 标 ， 开 成 个 “日 
标 一 手段 ” 链 。 

2) 强调 “自我 控制 ” A 

大 力 倡导 目标 管理 的 德 生 克 认为 ， 员 工 是 原意 负 次 硬 一 是 愿意 在 工作 中 发 挥 自己 的 于 
明 才 智和 创造 性 的 。 如 果 控制 的 对 象 是 一 个 社会 给 织 中 的 “人 "， 则 应 “控制 ”的 必须 是 
行为 的 动机 ， 而 不 应 是 行为 本 身 ， 也 就 是 说 必须 以 对 动机 的 控制 达到 对 行为 的 控制 。 目 标 
管理 的 主 
































在 于 用 “自我 控制 的 管理 代 蔡 “ 压 制 性 的 管理 "， 它 使 管理 人 员 能 够 控制 他 
们 自己 的 成 绩 。 这 种 自我 控制 可 以 成 为 刘强 烈 的 动力 ， 推 动 他 们 尽 自己 最 大 的 力量 把 工作 
做 好 ， 而 不 仅仅 是 “过 得 去 ” 喜 行 了 站 

3) 促使 下 放权 力 ”2 WO 

集权 和 分 权 的 矛 质 是 组 织 的 基本 矛盾 之 一 入 叭 起 失去 控制 是 阻碍 大 胆 授 权 的 主要 原因 
之 一 。 推 行 目标 管理 有 助 于 协调 这 一 对 巴 盾 ， 视 使 权力 下 放 ， 有 助 于 在 保持 有 效 控制 的 前 
所 下 ， 使 工作 所 国 禾 加 珊 治 一 些 。 ~ 

4) 注重 成 如 第 一 的 方针 

采用 传统 的 管理 方法 评价 员工 的 表现 时 ， 往 往 容易 根据 印象 、 本 人 的 思想 和 对 某 些 问 
题 的 态度 等 定性 因素 来 评价 。 实 行 目标 管理 后 ， 由 于 有 了 一 套 完善 的 目标 考核 体系 ， 从 而 
能 够 按 员工 的 实际 贡献 大 小 如 实地 评价 一 个 人 。 
目标 管理 还 力求 组 织 目 标 与 个 人 目标 更 密切 地 结合 在 一 起 ， 以 增强 员工 在 工作 中 的 江 
足 感 。 这 对 于 调动 员工 的 积极 性 、 增 强 组 织 的 凝聚 力 起 到 了 很 好 的 作用 。 
3. 目标 管理 的 过 程 
孔 欧 认为， 目标 管理 是 一 个 全 面 的 管理 系统 ， 它 用 系统 的 方法 使 许多 关键 管理 活动 结 
合 起 来 ， 并 且 有 意识 地 瞳 准 ， 有 效 地 和 高 效 地 实现 组 织 目标 和 个 人 目标 。 
在 理想 的 情况 下 ， 这 个 过 程 开始 于 组 织 的 最 高 层 ， 并 且 有 总 经 理 的 支持 ， 他 给 组 织 以 
指导 。 但 是 目标 设置 开始 于 最 高 层 并 不 是 实质 性 的 ， 它 还 可 以 从 分 公司 一 级 开始 ， 也 可 以 
在 某 职能 部 门 一 级 或 甚至 更 低层 开始 。 例 如 ， 某 -一 公司 的 目标 管理 首先 开始 在 一 个 分 公司 
建立 ， 随 后 逐 级 建立 到 管理 的 最 低层 而 形成 一 个 互相 联系 、 互 相 支 持 的 目标 网 络 。 在 分 公 
司 经 理 的 领导 和 指导 下 ， 无 论 在 获 利 性 、 降 低 成 本 、 改 善 经 党 等 方面 都 取得 了 成 功 。 不 
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久 ， 其 他 一 些 分 公司 和 企业 总 经 理 也 产生 了 兴趣 并 力图 履行 类 似 的 目标 管理 计划 。 

1) 制定 目标 
括 确定 组 织 的 总 体 目标 和 各 部 门 的 分 目标 。 总 体 目标 是 组 织 在 未 来 从 事 活动 要 达到 
的 目的 状况 和 水 平 ， 其 实现 有 赖 于 全 体 成 员 的 共同 努力 。 为 了 协调 这 些 成 员 在 不 同时 空 的 
努力 ， 各 个 部 门 的 各 个 成 员 都 要 建立 与 组 织 目标 相 结合 的 分 目标 责任 制 。 这 样 就 形成 了 一 
个 以 组 织 总 体 目标 为 中 心 的 一 贯 到 底 的 目标 体系 。 在 制订 每 个 部 门 和 每 个 成 员 的 目标 时 ， 
上 级 要 向 下 级 提出 自己 的 方针 和 目标 ， 下 级 要 根据 上 级 的 方针 和 目标 制订 自己 的 方案 , 在 
此 基础 上 进行 协商 ， 最 后 由 上 级 综合 考虑 后 再 做 出 决定 。 

2) 明确 组 织 的 作用 

理想 的 情况 是 每 个 目标 和 子 目 标 都 应 由 一 个 人 明确 负责 。 然 而 ， 几 乎 不 可 能 去 建立 一 
个 完美 的 组 织 结构 ， 使 每 一 特定 的 目标 都 成 为 某 个 个 人 的 责任 ,1 但 应 尽量 做 到 。 例 如 ,在 
制订 一 种 新 产品 投入 的 目标 时 ， 研究、 销售 和 生产 等 部 站 的 主管 和 员 必须 全 组 地 协调 他 们 
的 工作 ， 组 织 常 设立 一 名 产品 主管 人 员 来 统一 协调 各 种 职能 > 

3) 执行 目标 Nm 

组 织 中 各 层次 各 部 门 的 成 员 为 达成 分 目标 责 和 ， 必须 从 事 一 定 的 活动 ， 活 动 中 又 必 
须 利用 一 定 的 资源 。 为 了 保证 他 们 有 条 伯 组 纹 目标 活动 的 展开 ， 必须 授予 相应 的 权力 ， 使 
之 有 能 力 调动 和 利用 必要 的 资源 。 有 工 目 标 、 组 织 成 员 便 会 明确 努力 的 方向 有 了 权力 
ee ， 从 而 能 充分 发 挥 他 们 的 判断 能 力 和 创造 能 力 
使 目标 执行 活动 有 效 地 进行 。] ，™、 > 

4) 成 果 评 价 4@ we XX 全 

成 果 评价 既是 ,有 奖 欠 的 依据 也 是 是 沟通 的 机 会 人 同时 还 是 自我 控制 和 自我 激励 的 手 

成 果 评 价 既 包括 二 级 对 下 级 的 评价 也 包括 下 级 对 上 级 、 同 级 关系 部 门 相互 之 间 及 各 
x 所 中兴。 上 级 之 证 从 有 有 于 信 和 意见 的 沟通 ， 从 而 有 利于 
组 织 活动 的 控制 横向 关系 部 门 相互 之 间 的 评价 ， 有 利于 保证 不 同 环节 的 活动 协调 进行 ; 
而 各 层次 组 织 成 员 的 自我 评价 ， 则 有 利于 促进 他 们 的 自我 激励 、 自 我 控制 及 自我 完善 。 

5) 实行 奖惩 

组 织 对 不 同 成 员 的 奖惩 是 以 上 述 各 种 评价 的 综合 结果 为 依据 的 。 奖 惩 可 以 是 物质 的 
也 可 以 是 精神 的 。 公 平 合理 的 奖惩 有 利于 维持 和 调动 组 织 成 员 的 工作 热情 和 积极 性 ， 奖 惩 
有 失 公正 ， 则 会 影响 这 些 成 员 行 为 的 改善 。 

) 制订 新 目标 并 开始 新 的 目标 管理 循环 

成 果 评价 与 成 员 行 为 奖惩 既是 对 某 一 阶段 组 织 活动 效果 以 及 组 织 成 员 贡 献 的 总 结 ， 也 
是 为 下 一 阶段 的 工作 提供 参考 和 借鉴 。 在 此 基础 上 ， 为 组 织 成 员 及 其 各 个 层 RR 
动 制订 新 的 目标 并 组 织 实施 ， 便 展开 了 目标 管理 的 新 一 轮 循环 。 

4. 目标 管理 的 优点 与 不 足 

目标 管理 的 反响 很 大 ， 是 当前 世界 上 很 普遍 的 一 种 计划 方法 和 管理 制度 。 有 人 认为 ， 
到 目前 为 止 ， 空 论 远 多 于 有 效 的 实施 。 因 此 要 客观 地 分 析 目标 管理 的 优 缺 点 ， 扬 长 避 短 ， 
确保 收 到 实效 。 
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1) 目标 管理 的 优点 

(1) 目标 管理 是 比较 科学 和 有 效 的 管理 方法 ， 往 往 会 带 来 良好 的 绩效 ， 起 到 立 笔 见 影 
的 效果 ， 如 销售 额 的 增加 、 成 本 的 降低 、 利 润 的 扩大 。 以 往 企业 着 重 管理 作业 程序 、 方 法 
问题 ， 无 形 中 忽略 了 对 成 果 的 重视 。 目 标 管理 使 各 项 活动 的 目的 性 很 明确 ， 是 一 种 达成 上 
标的 科学 周密 的 方法 。 目 标 树 是 对 目标 进行 分 解 ， 而 目标 分 解 是 为 了 使 各 目标 相互 支持 。 
如 此 环 环 紧 扣 ， 把 各 方面 的 力量 、 积 极 性 和 可 能 采取 的 措施 都 汇集 起 来 ， 从 而 使 目标 切实 
可 行 、 易 见 成 效 。 
(2) 目标 管理 有 助 于 改进 组 织 结构 和 职责 分 工 。 任 何 一 个 组 织 和 职位 都 应 当 具有 弹 
性 。 目 标 管理 要 求 尽 可 能 把 完成 一 项 组 织 目标 的 成 果 和 责任 划 归 一 个 职位 或 部 门 。 这 条 原 
则 的 实施 常常 可 以 发 现 组 织 的 缺陷 一 一 授 权 不 足 与 职责 不 清 。 目 标 管理 是 促进 分 权 管理 ， 
使 组 织 具 有 弹性 的 最 好 办 法 。 . 
7 下 了 和 和 ,进一步 区， 要 了 于 
出 承诺 ， 然 后 有 了 授权 ， 并 获得 支持 。 通 过 目标 和 奖励 ;将 个 人 利益 和 组 织 利 益 紧密 联系 
在 一 起 ， 这 时 员工 不 再 是 只 听从 命令 等 待 指示 和 绝对 讶 从 的 工作 者 ， 而 是 一 个 主动 的 、 自 
己 能 够 掌握 的 、 可 以 在 一 个 领域 内 施展 才华 的 积极 工作 者 。 目 标 管理 评价 企业 和 个 人 的 标 
准 是 目标 的 达成 程度 。 这 种 评价 比较 公正 、 答 观 ， 目 标 完成 后 及 时 给 予 奖励 和 升迁 ， 无 形 
中 也 提高 了 士气 。 总 而 言 之 ， 目 标 管理 实现 了 “三 全 ”一 一 全 员 参 与 、 全 员 保证 、 全 员 管 
理 ， 由 压制 人 的 管理 变 成 以 自我 控制 为 主 的 管理 ， 显 车 地 攀高 了 管理 成 效 。 

(4) 目标 管理 表现 出 良好 的 整体 性 。 组 成 一 个 完整 的 自 标 树 和 目标 体系 之 后 ， 将 企业 
ed ey 标 层 层 分 解 ， 自 下 而 上 ， 目 标 层 层 
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总 Ar 
Ms 知识 能 并， | 
马拉松 运动 员 的 故事 


山田 本 一 是 日 本 著名 的 马拉松 运动 员 ， 他 曾 在 1984 年 和 1987 年 的 国际 马拉松 比赛 中 ， 两 次 夺 得 世 
界 冠军 。 记 者 问 他 赁 什么 取得 如 此 惊人 的 成 绩 ， 山 田 本 一 总 是 回答 :“ 赁 智慧 战胜 对 手 !” 

大 家 都 知道 ， 马 拉 松 比赛 主要 是 运动 员 体力 和 耐力 的 较量 ， 爆 发 力 、 速 度 和 技巧 都 在 其 次 。 因 此 对 
山田 本 一 的 回答 ， 许 多 人 觉得 他 是 在 故弄玄虚 

10 年 之 后 ， 这 个 谜底 被 揭 开 了 。 山 田 本 一 在 自传 中 这 样 写 道 : “每 次 比赛 之 前 ， 我 都 要 乘 车 把 比赛 
的 路 线 仔 细 地 看 一 遍 ， 并 把 沿途 比较 醒目 的 标志 画 下 来 ， 比 如 第 一 标志 是 银行 ; 第 二 标志 是 一 个 古怪 的 
大 树 ; 第 三 标志 是 一 座高 楼 …… 这 样 一 直 画 到 赛程 的 结束 。 

比赛 开始 后 ， 我 就 以 百 米 的 速度 奋力 地 向 第 一 个 目标 冲 去 ， 到 达 第 一 个 目标 后 ， 我 又 以 同样 的 速度 向 
第 二 个 目标 冲 去 。40 多 千 米 的 赛程 ， 被 我 分 解 成 几 个 小 目标 后 ， 跑 起 来 就 轻松 多 了 。 开 始 我 把 我 的 目标 定 
在 终点 线 的 旗帜 上 ， 结 果 当 我 跑 到 十 几 千 米 的 时 候 就 疲惫 不 堪 了 ， 因 为 我 被 前 面 那 段 遇 远 的 路 吓 到 了 。 

点 评 : 

目标 是 需要 分 解 的 ， 一 个 人 制订 目标 的 时 候 ， 要 有 最 终 目 标 ， 如 成 为 世界 冠军 ， 更 要 有 明确 的 绩效 
目标 ， 如 在 某 个 时 间 内 成 绩 提高 多 少 。 


nnn 


2) 目标 管理 的 不 足 

人 一 个 组 织 的 目标 容易 
定 ， 作 业 的 目标 也 容易 定 。 但 是 真正 让 每 一 个 管理 人 员 和 工人 都 定量 化 目标 ， 有 时 是 很 困 
六 的 。 可 能 是 下 级 不 了 解体 目 标 ， 不 了 名 牙 体 目 村 和 他 个 人 的 关系: 或 者 组 织 本 身 的 上 
标 就 含糊 不 清 ， 使 管理 者 无 法 配合 制订 ; 抑或 领导 心中 无 数 ， 提 不 出 要 求 和 意见 。 

(2) 目标 管理 的 哲学 假设 不 一 定 都 存在 ， 这 里 不 仅 指 群 众 还 包括 领导 。 目 标 管理 对 于 
人 类 的 动机 做 了 过 分 乐观 的 假设 : 认为 多 数 人 都 有 发 挥 潜力 、 承 担 责任 、 实 行 自治 和 富有 
成 就 感 的 需要 ， 都 有 事业 心 和 上 进 心 ， 而 且 只 要 有 机 会 ， 他 们 就 会 通过 努力 工作 来 满足 这 
些 需要 ， 把 工作 中 取得 成 就 看 得 比 金钱 更 重要 。 这 就 是 “自我 实现 人 假设 "， 即 Y 理论 。 

而 现实 并 不 完全 这 样 ， 特 别 是 目标 的 考核 和 奖励 结合 以 后 ， 往 往 是 指标 要 低 、 出 力 要 
少 、 奖 励 要 多 。 因 此 在 商定 目标 时 ， TY 
而 又 缺乏 全 局 观点 ， 就 很 容易 产生 留 一 手 、 打 埋伏 、 互 相 还 价 的 现象 ， 从 而 破 
坏 了 信任 和 承诺 的 气氛 。 当 然 ， 这 种 破坏 也 可 能 由 上 级 引起 淮 上 级 的 管理 指导 思想 并 未 改 
变 ， 仅 是 变换 花样 ， 通 过 某 种 形式 让 下 级 接受 自己 设 定 ae 
的 ， 这 样 就 失去 了 信任 ,无 法 形成 承诺 、 自 觉 自治 与 愉快 的 氛围 

(3) 目标 的 商定 很 费时 间 。 目 标的 商定 0 冯 赂 折 ， 统一 思想 单 向 沟通 与 双向 沟通 相 
比 、 命 令 与 协商 相 比 ， i 也 需要 更 多 的 时 间 。 

、 
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某 五 金工 具 厂 2005 年 以 前 层次 宾 品 单一 ， 但 销售 一 下水 蕊 T2986 年 由 于 客观 条 件 的 变化 ， 五 金工 具 
公司 开始 拒 收 产 品 ， 以 到 该) 产品 完全 洲 销 ， 导入 邓 半 本 和 新 任 厂 长 立 下 “军令 
闫 "， 决 心 一 年 内 改变 工 估 面 筑 。 他 发 现 该 厂 与 环 银 痛 匀 从 穆 生 产 的 一 台 环 保 装置 是 成 功 的 ， 于 是 他 决 
心 下 马 老 产 品 ， 改 产 琳 依 闭 置 。 一 年 过 去 了 ， 窗 昌 肖 然 没 有 亏损 ， 但 工厂 日 子 仍然 不 好 过 。2009 年 市 志 
形 雪 发 生 了 巨 \ 夭 灯 的 产品 市 场 有 铺 ， 用 户 纷 有 函 来 电 希望 该 厂 能 尽快 恢复 老 产品 生产 。 与 此 同时 
环保 装置 销路 也 不 好 ， 在 这 种 情况 下 ， 厂 长 又 回 过 头 来 抓 老 产 品 ， 但 一 直上 不 去 ， 无 论 质量 和 数量 均 恢 
复 不 到 原来 的 水 平 。 为 此 企业 不 少 人 员 对 厂 长 不 满意 ， 厂 长 感到 很 委 届 。 

















6.4.2 ”运筹 学 法 


计划 最 全 面 的 分 析 方法 之 一 就 是 运筹 学 法 ， 它 是 管理 科学 理论 的 基础 。 就 内 容 而 言 ， 
运筹 学 法 又 是 一 种 分 析 的 、 实 验 的 和 定量 的 科学 方法 ， 用 于 研究 在 物质 条 件 ( 人 、 财 、 物 ) 
已 定 的 情况 下 ， 为 了 达到 一 定 的 目的 ， 如 何 统筹 兼顾 整个 活动 所 有 各 个 环节 的 关系 ， 为 选 
择 一 个 最 好 的 方案 提供 数量 上 的 依据 ， 以 便 能 为 最 经 济 、 最 有 效 地 使 用 人 、 财 、 物 做 出 综 
合 性 的 合理 安排 ， 取 得 最 好 的 效果 。 

在 计划 中 应 用 运筹 学 的 一 般 程序 ， 包 括 以 下 主要 步骤 。 

) 建立 问题 的 数学 模型 。 首 先 根据 研究 目的 对 问题 的 范围 进行 界定 ， 确 定 描述 问题 
的 主要 变量 和 问题 的 约束 条 件 ， 然 后 根据 问题 的 性 质 确定 采用 哪 一 类 运筹 学 方法 ， 并 按 此 
方法 将 问题 描述 为 一 定 的 数学 模型 。 为 了 使 问题 简化 和 突出 主要 的 影响 因素 ， 需 要 做 出 各 
种 必要 的 假定 。 
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(2) 规定 一 个 目标 函数 ， 作 为 各 种 可 能 的 行动 方案 进行 比较 的 尺度 。 

(3) 确定 模型 中 各 参量 的 具体 数值 。 

(4) 求解 模型 ， 找 出 使 目标 函数 达到 最 大 值 或 最 小 值 的 最 优 解 。 通 常 ， 即 使 是 求 一 个 
很 简单 的 管理 问题 模型 的 最 优 解 ， 也 要 通过 编制 计算 机 程序 上 机 运算 。 


6.4.3 ”滚动 计划 法 


滚动 计划 法 是 一 种 将 短期 计划 、 中 期 计划 和 长 期 计划 有 机 地 结合 起 来 ， 根 据 近 期 计划 
的 执行 情况 和 环境 变化 情况 ， 定 期 修订 未 来 计划 并 逐 期 向 前 推移 的 方法 。 由 于 在 计划 工作 
中 很 难 准确 地 预测 未 来 发 展 的 各 种 影响 因素 的 变化 ， 而 且 计 划 期 越 长 ， 这 种 不 确定 性 越 
大 ， 所 以 ， 如 果 硬 性 地 按 几 年 前 制订 的 计划 实施 ， 很 可 能 导致 重大 的 损失 。 滚 动 计划 法 则 
可 以 避免 这 种 不 确定 性 可 能 带 来 的 后 果 。 ^ 

滚动 计划 的 具体 做 法 :在 制订 计划 时 ， 同 时 制订 未 来 若干 期 的 计划 ， 但 计划 内 容 采 用 
Em 























县 结束 时 ， 根 据 该 阶段 计划 执行 情况 和 内 外 部 环境 变化 情况 对 原 计划 进行 修订 ， 并 将 整 
个 计划 向 前 滚动 一 个 阶段 :以 后 根据 同样 的 原则 

例如 ， 在 2016 年 底 ， 革 电子 公司 的 管理 者 就 改 根据 2016 年 计划 的 实际 完成 情况 和 窜 
现 条 人 的 变化， 对 原 定 的 五 年 计划 进行 必 娄 隐 记 整 和 修订 ， 据 此 编制 20172021 年 的 
年 计划 ， 依 此 类 推 ， 如 图 6.2 所 示 。、 
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图 6.2 修订 中 长 期 计划 滚动 示意 图 


滚动 计划 法 的 优点 的 主要 表现 : 思 使 计划 更 加 切合 实际 ， 这 是 由 于 滚动 计划 法 相对 缩 
短 了 计划 时 期 ， 加 大 了 对 未 来 估计 的 准确 性 ， 从 而 提高 了 计划 的 质量 ; @ 使 长 期 计划 、 中 
期 计划 和 短期 计划 相互 衔接 ， 从 而 能 根据 环境 的 变化 及 时 地 进行 调节 ， 使 各 期 计划 基本 保 
持 一 致 ; 图 大 大 增强 了 计划 的 弹性 ， 从 而 提高 了 组 织 的 应 变 能 力 。 

当然 ， 滚 动 计划 法 使 编制 计划 的 工作 量 加 大 ， 但 在 计算 机 技术 广泛 应 用 的 今天 ， 这 已 
不 成 什么 问题 。 
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6.4.4 网络 计划 技术 


网 络 计划 技术 是 20 世纪 50 年 代 后 期 在 美国 产生 和 发 展 起 来 的 。 这 种 方法 包括 各 种 以 
网 络 为 基础 制订 计划 的 方法 ， 如 关键 路 径 法 、 计 划 评 审 技术 等 。1956 年 美国 的 一 些 工程 师 
和 数学 家 组 成 了 一 个 专门 小 组 首先 开始 这 方面 的 研究 。1958 年 美国 海军 武器 计划 处 采用 了 
计划 评审 技术 ,使 北极 星 导 弹 工程 的 工期 由 原 计划 的 10 年 缩短 为 8 年 。1961 年 ， 美国 国 
防 部 和 国家 航空 署 规 定 ， 凡 承 制 军用 品 必须 用 计划 评审 技术 制订 计划 上 报 。 从 那 时 起 ， 网 
络 计划 技术 就 开始 在 组 织 管理 活动 中 广泛 应 

1. 网 络 计划 技术 的 基本 步骤 

网 络 计划 技术 的 原理 是 把 一 项 工作 或 项 目 分 成 各 种 作业 ， 然 后 根据 作业 顺序 进行 所 
列 ， 并 通过 网 络 图 对 整个 工作 或 项 目 进 行 统筹 规划 和 控制 ， 以 便 用 最 少 的 人 力 、 物 力 、 财 
力 这 源 ， 用 最 识 的 加 度 完成 工作 。 网 络 计划 技术 的 基本 步 世 图 6.3 所 示 。 
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确定 目标 进行 计划 准备 玉 作 | 一 
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确定 各 项 作业 间 的 相互 关系 估算 各 项 作业 所 需 的 作业 时 间 
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> 绘制 网 络 化 草图 一 
pe NN 
RY 计算 各 作业 最 早 开 始 
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重新 考虑 各 作业 L 根据 平衡 结果 修 
之 间 的 关系 | | 和 厂 一 | 改作 业 时 间 
绘制 正式 网 络 图 





图 6.3 网 络 计划 技术 的 基本 步骤 


2. 网 络 图 

网 络 图 是 网 络 计划 技术 的 基础 。 任 何 一 项 任务 都 可 分 解 成 许多 步骤 的 工作 ， 根 据 这 些 工 
作 在 时 间 上 的 衔接 关系 ， 用 箭 线 表 示 它 们 的 先后 顺序 ， 画 出 一 个 表明 各 项 工作 相互 联系 ， 并 
注 明 所 需 时 间 的 箭 线 图 ， 这 个 箭 线 图 就 叫 作 网 络 图 ， 图 6. 4 便 是 一 个 简单 的 网 络 图 。 

了 ”工序 

它 是 一 项 工作 的 过 程 ， 由 人 力 、 物 力 参加 ， 经 过 一 段 时 间 才 能 完成 。 图 6. 4 中 箭 线 下 
的 数字 便 是 完成 该 项 工作 所 需 的 时 间 。 此 外 ， 还 有 一 些 工序 既 不 占用 时 间 ， 也 不 消耗 资 
源 ， 是 虚设 的 ， 叫 作 虚 工序 ， 在 图 中 用 “…~” 表 示 。 网 络 图 中 应 用 虚 工 序 的 目的 是 避免 
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图 6.4 网 络 图 


工序 之 间 关系 的 含混 不 清 ， 从 而 正确 表明 工序 之 癌 先后 条 接 的 光头。 

2)“O” 事 项 ZX 

它 是 两 个 工序 间 的 连接 点 。 事 项 既 不 消耗 资源 ， Sa 只 表示 前 道 工 序 结 
束 、 后 道 工 序 开始 的 瞬间 。 一 个 网 络 图 中 只 有 一 Raa 一 个 终点 事项 。 

3) 路 线 

路 线 是 网 络 图 中 由 始点 事项 出 发 ， 沿 箭 We 连续 不 断 地 到 达 终 点 事项 为 止 的 
一 条 通道 。 人 图 6. 4 中 从 始点 连续 不 断 地 走 到 终 
点 @ 的 路 线 有 4 条， 即 

(1) 0-® + —0 ,QD e 站 

O) O00 OO DD. KK Ee 

G3) O20-0 0. SN 

(4) ODS-O :0 @. 站 

比较 各 路 线 的 路 长 ， 可 以 找 出 一 0 这 种 路 线 被 称 为 关键 路 线 。 关 
键 路 线 上 的 工序 被 称 为 关键 工序 。 关 键 路 线 的 路 长 决定 了 整个 计划 任务 所 需 的 时 间 。 关 键 
路 线 上 各 工序 完工 时 间 提 前 或 推迟 都 直接 影响 整个 活动 能 否 按 时 完工 。 确 定 关键 路 线 ， 据 
此 合理 地 安排 各 种 资源 ， 对 各 工序 活动 进行 进度 控制 ， 是 利用 网 络 计划 技术 的 主要 目的 。 

3. 网 络 计划 技术 的 评价 

网 络 计划 技术 虽然 需要 大 量 而 烦琐 的 计算 ， 但 在 计算 机 广泛 运用 的 时 代 ， 这 些 计算 大 
都 已 程序 化 了 ， 它 的 优点 如 下 。 

(1) 该 技术 能 清晰 地 表明 整个 工程 各 个 项 目的 时 间 顺 序 和 相互 关系 ， 并 指出 了 完成 任 
务 的 关键 环节 和 路 线 。 因 此 ， 管 理 者 在 制订 计划 时 可 以 统筹 安排 ， 全 面 考虑 ， 又 不 失重 
点 。 在 实施 过 程 中 ， 管 理 者 可 以 进行 重点 管理 。 

(2) 可 对 工程 的 时 间 进 度 与 资源 利用 实施 优化 。 在 计划 实施 过 程 中 ， 管 理 者 可 以 调动 
非 关键 路 线 上 的 人 力 、 物 力 和 财力 从 事 关键 作业 ， 进 行 综合 平衡 ， 这 样 既 可 节省 资源 又 能 
加 快 工程 进度 。 

(3) 可 事先 评价 达到 目标 的 可 能 性 。 该 技术 指出 了 计划 实施 过 程 中 可 能 发 生 的 困难 点 ， 以 
及 这 些 困难 点 对 整个 任务 产生 的 影响 ， 提 前 准备 好 应 急 措施 ， 从 而 减少 完 不 成 任务 的 风险 。 
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(4) 便于 组 织 与 控制 。 管 理 者 可 以 将 工程 ， 特 别 是 复杂 的 大 项 目 分 成 许多 支持 系统 来 
分 别 组 织 实施 与 控制 ， 这 种 既 化 整 为 零 、 又 化 零 为 整 的 管理 方法 ， 可 以 达到 局 部 和 整体 的 
协调 一 致 。 

(5) 易于 操作 ， 并 具有 广泛 的 应 用 范围 ， 适 用 于 各 行 各 业 及 各 种 任务 。 









































6.5 战略 性 计划 








战略 性 计划 是 指 应 用 于 整个 组 织 的 ， 为 组 织 未 来 较 长 时 期 (通常 为 5 年 以 上 ) 设 立 总 体 目标 
和 寻求 组 织 在 环境 中 的 地 位 的 计划 。 本 节 介 绍 的 战略 性 计划 任务 的 第 一 项 内 容 不 在 于 看 清 企业 
目前 是 什么 样子 ， 而 在 于 看 清 企业 将 来 会 成 为 什么 样子 。 彼 得 ， 0 “一 个 企业 不 
是 由 它 的 名 字 、 章 程 和 公司 条 例 来 定义 的 ， et 只 有 具备 了 明确 
的 任务 和 目的 ， 才 可 能 制定 明确 和 现实 的 企业 目标 。” 此 。 算 略 性 1 和 内 容 是 远景 
陈述 (vision statement) 和 使 命 陈述 ( mission statement) 。 性 计划 的 第 二 项 内 容 是 战略 选择 
与 实施 ， 选 择 企业 合适 的 发 展 途 径 并 通过 制 林 一 系列 相 村 计划 将 直 因 性 计划 人 十 诸 实施 。 
6.5.1 ”战略 远景 与 使 命 陈述 ww ~ 三 

战略 远景 与 使 命 陈述 回答 的 是 “ 我 们 地 才 人 么 和 我 们 的 使 命 是 什么 ?” 战 略 远景 与 
1 言 简 意 赎 、 ,易手 记 请 ， 且 富 有 意义 和 鼓舞 性 。 雇 员 和 管理 者 共同 

公司 制订 和 修改 远景 目标 反映 子 他 从 对 公 公司 未 来 的 尽 慢 类 同 的 远景 与 使 命 可 以 使 人 们 
hoe 常 操作 中 得 到 升 华 ， 不 断 地 受到 激 列 战略 远景 与 使 命 陈述 包括 核心 意 
识 形态 和 远大 的 愿景 两 个 主要 部 分 。 

核心 意识 形态 由 核心 价值 观 和 核心 本 它 给 组 织 提供 了 长 久 存在 的 基 
础 ， 是 组 织 的 站 神 。j 远 大 的 愿景 由 10 ~ 和 年 的 宏伟 大 胆 冒 ea 
Hairy ，Audac: A Goal, BHAG) 和 生动 逼真 的 描述 ( vivid description ) 两 部 分 构成 。 


1. 核心 价值 观 


核心 价值 观 是 组 织 持 久 的 和 本 质 的 原则 。 它 是 普遍 性 的 指导 原则 ， 不 能 把 它 与 具体 的 

产 或 经 营 做 法 混为一谈 ， 不 能 为 了 经 济 利益 或 短期 的 利益 而 放弃 它 。“ 目光 远 大 的 公司 
A iA 和 作 ， 业 半天 
随 市 场 状况 的 变化 而 变化 。 ”下面 举 一 些 公司 核心 价值 观 陈述 的 例子 。 

北京 同仁 堂 的 核心 价值 观 一 一 四 个 善待 : 善待 社会 、 善 待 员工 、 善 待 经 营 伙伴 、 善 待 
投资 者 。 

大 庆 石 油 的 核心 价值 观 : 诚信、 创新、 业绩、 和谐、 安全。 

Sony 公司 的 核心 价值 观 : 弘扬 日 本 文化 ， 提 高 国家 地 位 ; 作为 开拓 者 ， 不 模仿 别人 ， 
努力 做 看 似 不 可 能 的 事情 ; 尊重 和 鼓励 每 个 人 的 才能 和 创造 力 。 

2. 核心 目标 

核心 目标 是 企业 存在 的 理由 和 目的 ， 不 是 具体 的 目标 或 公司 战略 。 有 效 的 核心 目标 反映 
了 为 公司 工作 的 内 在 动力 ， 它 不 仅 描述 公司 的 产 出 或 目标 顾客 ， 而 且 表 达 了 公司 的 灵魂 。 好 


152 






































的 目标 对 公司 的 指导 和 激励 作用 可 以 持续 多 年 。 下 面 举 一 些 公司 核心 目标 陈述 的 例子 。 


北京 同仁 堂 的 核心 目标 : 


大 庆 石油 公司 的 核心 目标 : 奉献 
3. 宏伟 大 胆 冒 险 的 目标 (BHAG) 


目光 远大 的 公司 经 常 利 























能 源 、 创 造 和 谐 。 


的 BHAG 具有 强大 的 吸引 力 ， 人 们 会 不 由 自主 地 被 它 吸引 ， 并 全 力 以 赴 地 为 


常 明 确 ， 能 够 使 人 受到 鼓舞 ; 它 让 人 一 目 了 然 ， 几 乎 无 需 任 何 解释 。 下 


BHAG 的 例子 。 


大 庆 石 油 公 司 的 BHAG: 创造 能 源 与 环境 的 和 谐 发 展 ， 建 设 世界 级 油 


焕 生 产 基 地 。 























“炮制 虽 繁 必 不 敢 省 人 工 ”“ 品 位 虽 贵 必 不 敢 减 物力 ”。 


大 胆 的 目标 作为 促进 进步 的 一 种 特别 有 效 的 手段 。 一 个 有 效 


之 奋斗 ; 它 非 


面 举 一 些 公司 


9 化 学 品 和 聚 丙 








Merek 公司 的 BHAG: 进行 大 规模 的 研究 与 发 展 工作 ， sl, 成 


制药 公司 。 


4. 生动 逼真 的 描述 
当 确 立 了 核心 价值 观 、 信心 目标 及 安 伟大 三 站队 的 站 标 后 要 想 让 这 些 





舞 作 二 风 视 用 生动 巡 可 的 呈 可 光 达 出 来 5 请 请 给 了 未来 的 图 画 。 ee 











1950 年 生动 这 丰 的 描述; 





A 


A 





为 世界 杰出 的 





产生 激励 、 鼓 
Sony 公司 在 
国 市 场 并 在 那 


里 直接 销售 的 第 一 个 日 本 公司 rr 








得 成 功 ， 如 晶体 管 收音 机 世界 范围 内 家 喻 户 
将 意味 着 品 


晓 Sa re 0 “日 本 制造 将 意味 着 品 
质 优良 ， 而 非 任何 质量 低劣 =- 

远景 与 使 命 描述 了 组 织 未 来 期 望 达到 的 图 景 和 组 织 为 之 奋斗 的 任务 。 远 景 与 使 命 陈述 
与 企业 战略 是 7 同 的 > 战略 是 为 了 达到 组 绢 总 目标 而 采取 的 行动 和 利用 资源 
略 是 硬件 ， 而 也 最 描述 则 是 软件 。; 


6.5.2 ”战略 选择 与 实施 
1. 战略 选择 


a 





它 是 组 织 的 梦 ， 如 同 个 体 人 一 样 对 未 来 的 


的 总 计划 。 战 
梦 。 


战略 选择 就 是 确定 组 织 的 战略 类 型 。 战 略 类 型 有 多 种 ， 最 基本 的 类 型 包括 总 成 本 领先 
战略 、 差 别 优势 战略 和 目标 集聚 战略 。 


1) 总 成 本 领先 战略 


这 种 战略 是 在 20 世纪 70 年 代 
一 系列 针对 战略 的 举措 取得 自身 在 产业 中 总 成 本 领先 的 地 位 ， 试 图 以 最 低 的 
此 产生 的 低 价 来 取得 最 大 的 销量 。 总 成 本 领先 战略 的 基本 原则 是 通过 规模 经 济 、 压 缩 各 种 








生产 费用 等 手段 ， 降 低 4 








有 效 规模 的 生产 设施 ， 在 经 验 基础 上 
服务 、 推 销 、 








大 限度 地 减 小 研究 开发 、 




















E 产 成 本 ， 以 








面 也 不 容 忽 视 ， 但 贯穿 


F 整 个 战略 中 











于 经 验 曲线 概念 的 流行 而 得 到 普遍 应 





的 ， 通 过 运 











价格 优势 占领 市 场 。 成 本 领先 要 求 积极 
全 力 以 赴 降低 成 本 ， 抓 紧 成 本 与 管理 费 
广告 等 方面 的 成 本 费用 。 尽 管 质量 、 
的 主题 是 使 成 本 低 于 竞争 对 手 。 














单位 成 本 和 由 











地 建立 起 达到 
的 控制 及 最 
有 务 及 其 他 方 























/ 多 管理 学 实用 教程 第 2 版 ) 本 





2) 差别 优势 战略 

差别 优势 战略 的 基本 原则 是 利用 与 其 他 竞争 对 手 在 产品 或 其 他 方面 的 不 同 ， 独 树 一 
帜 ， 形 成 差别 竞争 优势 ， 以 此 来 占领 较 大 的 市 场 份额 。 它 的 方式 、 方 法 有 很 多 种 ， 可 以 是 
体现 于 产品 或 服务 自身 的 ， 也 可 以 是 实体 以 外 延伸 形态 所 体现 出 的 独到 之 处 ， 如 特殊 的 功 
能 、 高 超 的 质量 、 优 质 的 服务 、 独 特 的 品牌 等 。 这 些 竞争 者 无 法 比拟 的 特征 ， 能 使 组 织 以 
较 高 的 定价 来 获取 更 高 的 单位 利润 。 差 别 优势 战略 利用 客户 对 品牌 的 忠实 及 由 此 产生 的 对 
价格 敏感 性 的 下 降 ， 使 组 织 能 尽 可 能 地 避 开 竞争 ， 同 时 能 使 组 织 在 追求 高 利润 时 不 必 追 求 
低 成 本 。 当 然 ， 差 别 优势 战略 也 并 不 意味 着 组 织 可 一 味 地 忽视 成 本 ， 但 此 时 成 本 已 不 再 是 
其 首要 考虑 的 战略 目标 了 。 

3) 目标 集聚 战略 

目标 集聚 战略 的 基本 原则 是 主攻 某 个 特定 的 顾客 群 、 某 产品 系列 的 一 个 细 分 区 段 或 某 
一 个 地 区 市 场 。 该 战略 的 前 提 是 组 织 能 够 以 更 高 的 效率 、 更 好 的 果 为 某 一 狭窄 的 战略 对 
象 服务 ， 从 而 超过 在 更 广阔 范围 内 的 竞争 对 手 。 结果 是 组 织 误 几 通过 较 好 满足 特定 对 象 的 
需要 实现 了 标新立异 ， 或 者 在 为 这 EV 或 者 两 者 兼 得 。 目 标 集聚 
战略 对 小 企业 最 为 有 效 。 

此 外 ， 在 最 新 的 战略 研究 中 ， we 体 化 等 较为 新 颖 的 
竞争 战略 概念 。 用 户 一 体 化 是 指 组 织 通过 对 其 户 进行 投资 让 利 ， 从 而 使 用 户 产生 较 大 的 
转移 成 本 ， 促使 用 户 更 愿意 与 组 织 保持 信 好 的 合作 关系 ， 形 成 共 荣 团 ， 同 时 组 织 也 就 实现 
了 对 用 户 的 前 向 锁定 。 系 统一 - 体 估 列 外 不 仅 要 对 其 用 户 实生 投资 久 定 ， 而 且 要 对 其 供应 商 
甚至 贷款 者 、 竞 争 者 等 与 组 织 业 务 有 关 的 其 他 组 织 实行 锁定 联 ， 形 成 一 个 互利 系统 。 随 
着 经 济 全 球 化 的 到 来 ， 况 争 将 食 演 僵 烈 ， 用 户 一 SA 系统 体 化 也 好 ， 都 将 成 为 大 
势 所 趋 的 竞 :争战 略 模 式 之 一 5 

另外 ， 对 于 组 织 笠 别 是 企业 而 言 ， 产 史 或 服务 、 顾客 、 市 场 是 构成 其 战略 的 组 成 部 
分 ， 因 此 ， 按 品 利 市 场 的 不 同 组 合 叉 可 移 让 或 细 分 为 不 同 的 产品 生产 “与 市 场 营 销 战略 ， 
即 市 场 扩散 战略 、 发 展 市 场 战 略 、 发 展 产品 战略 、 多 样 化 战略 4 种 。 

(1) 市 场 扩散 战略 的 基本 原则 是 通过 售后 服务 、 保 证 信誉 、 市 场 促销 等 手段 促使 目前 
的 顾客 更 多 地 购买 目前 的 产品 。 

(2) 发 展 市 场 战略 的 基本 原则 是 通过 市 场 促销 、 推 销 和 广告 宣传 等 手段 ， 为 目前 产品 
寻找 新 的 顾客 。 

(3) 发 展 产 品 战略 的 基本 原则 是 通过 产品 更 新 ， 增 加 产品 规格 与 品种 等 手段 ， 促 使 目 
前 顾客 购买 更 多 的 产品 。 

(4) 多 样 化 战略 的 基本 原则 是 利用 各 种 可 能 的 手段 ， 在 发 展 更 多 新 产品 的 基础 上 ， 吸 
引 更 多 的 顾客 消费 ， 占 据 更 大 的 市 场 份额 。 

总 之 ， 尽 管 有 多 种 战略 类 型 ， 但 组 织 在 选择 战略 时 ， 必 须 在 充分 了 解 和 掌握 外 部 环境 
影响 因素 的 基础 上 ， 根 据 自己 的 现实 情况 和 差别 优势 ， 选 择 符合 实际 的 战略 ， 只 有 这 样 ， 
才能 有 助 于 战略 目标 的 实现 。 

2. 战略 实施 


组 织 的 战略 目标 和 实现 战略 目标 的 具体 战略 共同 构成 了 组 织 的 战略 计划 。 在 制订 出 组 


















































织 战略 计划 之 后 ， 下 一 步 就 是 战略 的 实施 阶段 。 有 学 





认为 ， 一 般 情况 下 ， 人 们 对 制 


订 战 


略 计划 给 予 了 相当 的 重视 ， 而 对 执行 注意 得 较 少 。 尽 管 前 者 是 智力 或 思维 的 活动 ， 而 后 者 





更 多 的 是 行动 性 的 ， 但 两 者 同等 重要 。 


再 好 的 战略 计划 ， 如 果 不 恰 当地 贯彻 实施 ， 就 只 是 一 项 完备 的 计划 ， 并 不 会 取得 成 功 。 


所 以 战略 实施 的 首要 问题 是 组 织 落 实 ， 组 织 是 实现 目标 和 战略 的 手段 。 “战略 决定 组 


织 结 


A 


构 " ， 如 果 一 个 组 织 的 战略 有 重大 的 改变 ， 那么 就 有 必要 对 该 组 织 的 总 体 结构 重新 加 以 设计 。 
高 层 管理 人 员 的 领导 能 力 是 战略 计划 取得 成 功 的 一 个 必要 因素 ， 但 是 中 层 和 基层 管理 











人 员 执 行 高 层 管理 部 门 计划 的 主动 性 也 十 分 关键 。 根 据 确定 的 战略 计划 制订 战术 计划 ， 


然 


后 把 组 织 中 最 好 的 人 员 投入 实施 工作 。 这 里 不 仅 意味 着 由 某 个 人 来 从 事 某 项 任务 ， 而 且 意 





味 着 落实 个 人 的 责任 、 完 成 任务 的 时 间 ， 以 及 以 何 标准 来 衡量 成 果 等 。 











近年 来 ， 战 略 与 组 织 文 化 的 关系 也 备 受 人 们 关注 。 企 业 文化 作为 一 个 组 织 所 特有 的 价 
值 观 念 、 管 理 风格 、 行 为 规范 和 精神 风貌 的 体现 ， i 功 有 很 大 的 影响 。 但 
是 ， 有 时 具有 强 文化 的 成 功 组 织 ， 也 可 能 为 过 去 的 成 功 月 a ,成 功 常常 使 导致 成 功 的 行 
为 成 为 过 时 的 行为 。 在 实施 战略 过 程 中 ， 不 同 的 战略 ; 织 文化 与 之 相 适 应 。 同 组 织 
结构 一 样 ， 文 化 本 身 并 无 优 劣 之 别 ， 从 
交 © 人 
本 章 介绍 了 计划 及 计划 工作 的 基本 府 容 \) 计划 的 类 型 、 编 制 过 程 及 实施 方法 ， 以 及 战略 性 


计划 。 8 SN 六 
计划 是 六 基本 的 管理 职能 之 所 计划 有 名 词 和 动词 两 革命 汉 名 词 意义 上 的 计划 是 指 表 述 包 


织 及 组 织 内 不 同 部 门 和 不 间作 中 在 未 来 一 定时 期 内 于 生动 六 向 、 内 容 和 方式 安排 的 管理 文本 ; 
排 的 各 各 行动 计划 具有 5 个 方面 的 性 质 ， 
即 首要 性 、 目 的 性 《 弟 这 性 、 效 弟 性 和 创造 计 | 计 划 闭 有 6 个 方面 的 特点 ， 即 面向 未 来 、 不 确定 


动词 意义 上 的 计划 是 指 为 了 实现 决策 所 确定 的 目标 而 


性 、 预 演 未 夭 情 弹 压缩 时 间 、 原 则 性 与 灵活 虱 可 行 性 。 

计划 的 内 容 包括 5WIH。 计 划 内 容 的 重点 又 可 随 着 环境 及 自身 特点 的 不 同 而 不 同 。 计 划 工 作 
该 遵循 一 定 的 原理 ， 即 灵活 性 原理 、 限 制 因素 原理 、 许 诺 原理 、 改 变 航 道 原理 ， 运 用 计划 工作 
原理 应 与 具体 的 环境 相 结合 

按照 不 同 的 标准 ， 可 将 计划 分 为 各 种 不 同 的 类 型 。 根 据 计划 期 限 长 短 ， 可 将 计划 分 为 长 期 
划 、 中 期 计划 和 短期 计划 ; 根据 涉及 的 范围 ， 可 将 计划 分 为 战略 计划 与 战术 计划 ; 根据 计划 内 
的 明确 程度 ， 可 将 计划 分 为 具体 计划 与 指导 性 计划 等 

无 论 是 编制 哪 种 类 型 的 计划 ， 都 可 以 遵循 统一 的 步骤 。 这 些 步骤 从 计划 原理 出 发 ， 能 够 很 





程度 地 提高 计划 工作 的 效率 ， 依 次 包括 估量 机 会 、 确 定 目标 、 确 定 前 提 条 件 、 拟 订 备 选 方案 、 评 


价 备 选 方案 、 选 择 方案 、 制 订 派生 计划 、 编 制 预算 


计划 的 实施 方法 有 很 多 ， 目 标 管理 法 、 运 筹 学 法 、 滚 动 计划 法 和 网 络 计 划 技 术 是 其 中 4 种 党 





用 的 有 效 方法 。 每 种 方法 都 有 其 特点 ， 关 键 是 能 否 在 恰当 的 条 件 下 灵活 地 运用 它们 。 
战略 计划 是 指 应 用 于 整体 组 织 的 ， 为 组 织 未 来 较 长 时 期 (通常 为 5 年 以 上 ) 设 立 总 体 目标 和 
求 组 织 在 环境 中 的 地 位 的 计划 。 
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多 名 人 名 言 





制定 正确 的 战略 固然 重要 ， 但 更 重要 的 是 战略 的 执行 。 














慈善 必须 以 商业 的 计划 执行 ， 以 商业 的 形式 执行 ， 慈 善 才 能 走 得 久 走 得 长 。 
阿里 巴巴 集团 主席 和 首席 执行 官 马云 
三 流 的 点 子 加 一 流 的 执行 力 ， 永 远 比 一 流 的 点 子 加 三 流 的 执行 力 更 好 。 

一 一 日 本 软银 公司 董事 长 ” 孙 正 义 
做 出 规划 。 今 天 所 做 的 事情 是 为 了 我 们 有 更 好 的 明天 。 未 来 属于 那些 在 今天 做 出 艰难 决策 的 人 们 。 








一 一 伊顿 公司 
只 要 你 有 一 件 合理 的 事 去 做 ， 你 的 生活 就 会 显得 特别 美好 。 
| 愉 一 一 受 因 斯 坦 
习题 A 
AR 
一 、 复 习题 SSE 
NS 
1 选择 题 / "RS 
) 管理 的 首要 职能 是 ( 。 ) 。 SS 
A. 组 织 A 、，” B. 领导 
C. 计划 了 D 控 伸 六 
(2) 实行 目标 管理 时 ， ee 下 级 ( 有 公国 
A. 要 参与 B. 
& fs 人 站 
(3) ( 航 得 | > 德 鲁 克 在 20 ag 经 由 其 他 一 些 人 发 展 ， 逐 步 成 为 西方 许多 国家 
所 普遍 采用 的 二 种 亲 统 地 制订 目标 并 进行 管理 的 有 效 方法 - 
A. 目标 管理 B 滚动 计划 法 
CSWOT 分 析 法 D. 计划 评审 技术 


(4) 滚动 计划 法 是 动态 的 和 灵活 的 ， 它 的 主要 特点 是 ( 。 )。 
A. 按 前 期 计划 执行 情况 和 内 外 环境 变化 ， 定 期 修订 已 有 计划 
B. 不 断 逐 期 向 前 推移 ， 使 得、 中 期 计划 有 机 结合 
C. 按 近 细 远 粗 的 原则 来 制订 计划 ， 避 免 对 不 确定 性 远 期 的 计划 过 早 过 死 安 排 


D. 以 上 三 方面 都 是 
(5) 狭义 的 计划 指 的 是 (  )。 
A. 计划 准备 B. 制订 计划 
C. 执行 计划 D. 检查 计划 
(6) 确立 目标 是 ( 。” ) 工 作 的 一 个 主要 方面 。 
A. 计划 B. 人 员 配 备 
C. 指导 D. 控制 
(7) 涉及 计划 工作 基本 特征 的 下 列 各 种 说 法 中 ,错误 的 是 (。”)。 
A. 计划 是 一 种 无 意识 形态 B. 计划 工作 居 首 要 地 位 





C. 计划 工作 的 核心 是 决策 D. 计划 工作 要 讲究 效率 
(8)( “) 也 被 称 为 数字 化 的 计划 。 


A. 目标 B. 政策 

C. 规则 D. 预算 

) 拟定 和 选择 可 行 性 行动 计划 不 包括 ( 。。 )。 

A. 拟定 可 行 性 行动 计划 B. 评估 计划 

C. 修改 计划 D. 选 定 计划 
(10) 计划 是 ( 。 )。 

A. 面向 未 来 的 B. 过 去 的 总 结 

C. 现状 的 描述 D. 面向 行动 的 
2. 问答 题 
(1) 什么 是 计划 ? 计划 的 性 质 是 什么 ? 人 险 
(2) 可 以 从 哪些 角度 对 计划 进行 分 类 ? 人 
(3) 计划 的 编制 包括 哪些 工作 步骤 ? AN | 
(4) 战略 性 计划 与 战术 性 计划 有 何 区 别 ? 


(5) 何谓 目标 管理 ? 其 特点 是 什么 ? 如 何 利用 目标 管理 i 织 计划 ? 
(6) 简 述 目标 管理 的 过 程 。 XS 

(7) 什么 是 战略 性 计划 ? aaa 

(8) 结合 管理 学 理论 编制 一 个 A 
(9) 计划 工作 原理 有 哪些 ? 

(10) 目标 管理 有 哪些 优点 与 不 屁 2 


二 、 案 例 应 用 分 析 r “MAA 人 
.让 





给 局 的 计划 

约 巧 夫 。 Ap 年 后 退休 了 。 他 把 他 的 储 著 存款 投资 到 五 家 商店 。 
这 五 家 商店 是 依照 获得 很 大 成 就 的 肯塔基 油 前 鸡 全 国联 营 公司 的 情况 经 营 的 ， 以 前 的 老板 是 一 个 小 城市 
的 银行 家 ,他 一 度 想 重新 创造 肯塔基 油 前 鸡 公司 所 取得 的 成 就 。 当 事实 证 明 不 能 如 愿 以 偿 时 ， 他 把 商店 
卖 给 了 斯 卡 格 斯 。 

斯 卡 格 斯 在 投资 前 事先 进行 了 研究 ， 这 使 他 深信 ， 只 要 运用 基本 的 管理 原则 和 技术 ， 这 五 家 商店 的 
利润 就 能 比 以 前 增加 。 首 先 ， 他 以 为 ， 以 前 的 商店 所 有 者 听任 这 五 家 商店 的 经 理 各 自 经 营 ， 而 没有 给 予 
集中 的 指导 ， 这 种 做 法 是 一 个 错误 。 他 认为 ， 即 使 这 些 商 店 遍 及 整个 州 ， 无 法 对 他 们 进行 日 常 的 监督 ， 
但 是 仍 应 设法 做 出 努力 。 同 时 ， 他 也 不 想 用 有 呆板 的 章程 和 程序 约束 商店 经 理 的 手脚 ， 从 而 挫伤 他 们 的 主 
动 性 。 他 认为 ， 把 “良好 的 管理 ”引进 这 个 系统 的 最 好 的 办 法 首先 是 执行 主要 的 管理 职能 一 一 计划 。 

斯 卡 格 斯 在 同 五 家 商店 的 经 理 举行 的 一 次 会 议 上 提出 的 计划 的 概念 是 以 他 在 公共 卫生 局 的 经 验 为 基 








目标 (objectives) 、 活 动 (activities) 和 资源 (resources) 这 4 个 词 的 第 一 个 字母 缩写 而 成 的 。 因 此 ， 计 划 人 员 
(在 这 个 实例 中 是 五 家 商店 的 经 理 ) 奉命 为 他 们 的 各 自 的 商店 所 确定 的 每 一 个 问题 制订 年 度 行动 计划 。 此 
后 分 配 资金 以 及 报告 进展 情况 都 将 以 这 些 计划 为 依据 。 

商店 的 经 理 同意 斯 卡 格 斯 的 以 下 看 法 ， 对 计划 予以 更 多 的 强调 ， 应 该 使 人 们 更 明白 需 要 做 些 什 么 事 
情 ， 使 所 有 五 家 商店 获得 更 多 的 利润 。 他 们 也 同意 斯 卡 格 斯 有 权 期 望 他们 按 他 的 指示 办 事 ， 但 是 他 们 对 
POAR 能 和 否 适 用 于 企业 的 计划 ， 多 少 有 点 怀疑 。 他 们 要 求 斯 卡 格 斯 用 例子 来 说 明 他 的 主张 。 于 是 他 把 他 
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在 公共 卫生 局 工作 时 制订 的 关于 家 庭 计划 的 规划 拿 出 来 给 他 们 看 。 这 个 计划 如 下 。 

1. 问题 的 确定 

甲 : 预期 的 情况 

应 向 居住 在 该 县 的 所 有 2500 名 育龄 妇女 提供 计划 生育 服务 。 

乙 : 目前 的 情况 

500 名 妇女 在 公立 或 私立 医院 或 医生 事务 所 接受 计划 生育 指导 。 

两 : 具体 的 问题 

现在 问题 是 预期 的 情况 和 目前 的 情况 有 差距 ， 因 此 要 解决 的 问题 是 向 2000 名 妇女 提供 计划 生育 的 
指导 。 

2. 目标 

到 本 财政 年 度 结束 时 ， 将 有 1500 名 妇女 接受 公立 或 私立 医疗 单位 对 计划 生育 的 指导 

3. 活动 


为 了 实现 上 述 目标 ， 要 求 进行 下 列 活动 r: 从 

甲 ; 举办 100 次 每 周一 次 的 门诊 ， 估 计 每 次 将 有 30 人 ， EN 人 次 。 

乙 : 安排 医生 事务 所 为 100 个 患者 视 诊 A 

两 ; 为 七 年 级 到 十 二 年 级 的 教师 举办 10 “RY 的 教师 人 数 可 达 250 名 ， 以 后 学 生 人 
就 可 达 5000 名 。 AN) 

工 : 举办 20 次 正式 展览 会 ， < 

4. 资金 来 源 


计划 的 预算 开支 将 为 每 项 活动 开支 

门诊 费 : 2000 美元 ;医生 事务 所 视 训 A 500 美元 ; ww 100 美元 ; 传播 知识 所 需 费 
用 : 200 美元 。 总 支出 2800 美元 WX 

在 研究 了 上 述 例子 后 ， 汪 位 经 理 锐 ，POAR 可 能 和 Di 但 是 他 看 不 出 与 商业 的 管 
理 有 什么 关联 。 a r 

讨论 题 ， < < | 0 > 

1. 你 对 这 手 POAR 适应 性 的 说 法 作 条 问答? 

2. 你 是 否认 鸭 在 一 家 油 衣 鸡 商 店 ，POAR 作为 计划 的 一 种 形式 是 适宜 的 ? 

3. 你 是 否 同意 斯 卡 格 斯 应 像 他 所 做 的 那样 来 推行 计划 职能 ? 

(资料 来 源 : http: //www. fanwen99. cn/article/ 管 理学 计划 职能 案例 . htm. ) 


158 





i KO 

通过 本 章 的 学 习 ， 使 学 生 对 组 织 职能 有 1 1 浙 吉 未 的 认识 和 了 解 ， 掌握 组 织 的 含义 与 功 
能 、 组 织 结构 的 类 型 ， 了 解 组 织 设计 侨务 、 尖 则 及 组 织 中 的 双 只 权 关系 ， 理 解 人 员 配 备 的 
重要 性 ， 应 过 和 的 原则 及 人 员 配 各 中风 赎 、 聘 用 、 考评 、 接 训 等 内 容 。 

















BE 下 为 人 fe 
全 boal 
a 从 
知识 要 点 > 能 力 要 求 。 x 7 相关 知识 
二 CD mm > < (1) 组 织 的 含义 
组 织 概述 “ht27 理解 组 织 的 功能 (2) 组 织 的 功能 
(3) 了 解 现实 生活 中 各 种 类 型 的 组 织 (3) 组 织 的 类 型 
纪 织 结构 的 概 | (1) 理解 设计 组 织 结构 的 原因 (1) 组 织 结构 的 概念 及 特征 
人 六 闫 (2) 掌握 各 种 组 织 结构 形式 的 特点 及 它们 | (2) 组 织 结构 的 类 型 
ee 的 适用 情况 (3) 组 织 结构 的 变化 趋势 
组 织 结构 的 | (1) 掌握 组 织 结构 设计 的 任务 (1) 组 织 结构 设计 的 任务 
设计 (2) 了 解 组 织 结构 设计 时 应 遵循 的 原则 ”| (2) 组 织 结构 设计 的 原则 
(3) 初步 掌握 组 织 结构 设计 的 程序 (3) 组 织 中 的 职权 关系 
1) 组 织 部 门 化 的 原则 及 基本 形 
组 织 的 部 门 化 | (1) 掌握 部 门 划分 的 方法 人 








(2) 管理 层次 与 管理 幅度 的 互动 性 





展 纪 平 结构 结构 的 优 缺 点 a 
和 层级 化 (2) 掌握 扁平 结构 及 锥 型 结构 的 优 缺 (3) 影响 管理 幅度 的 因素 
(1) 人 员 配备 的 概念 、 原 则 及 重要 性 
天 员 配 备 (1) 理解 人 员 配 备 的 重要 意义 (2) 管理 人 员 的 选 聘 
(2) 掌握 人 员 配 备 的 内 容 (3) 管理 人 员 的 考评 








(4) 管理 人 员 的 培训 





|: 一 是 酒 倒 进 一 桶 污水， 得 到 的 是 一 桶 污水 ; 把 一 是 污水 倒 进 一 补 酒 里 ， 得 到 的 还 是 一 桶 污水 。 : 
: 一 一 酒 与 污水 定律 。 
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国 基本 概念 


组 织 ”组织 结构 直线 制 职能 制 直线 职能 制 矩阵 制 。 事业 部 制 ”网络 型 结构 ”管理 幅度 
管理 层次 ”扁平 结构 ” 锥 型 结构 “人员 配 备 ”外 部 招聘 内 部 提升 彼得 原理 


国 导 人 案例 5 
一 一 一 一 一 一 人 险 
ok 
起 初 ， 伊 芯 洋 货 行 是 以 衣料 买卖 起 家 的 后 来 进入 食品 业 ET 公司 内 部 没有 食品 管理 方面 的 人 才 ， 


We 岸 信 一 梭 。 岸 信 一 雄 来 到 伊藤 洋货 行 以 
后 ， 重 整 了 公司 的 食品 部 门 ， 他 的 努力 ， 让 公司 的 业绩 在 VD 年 间 提 高 了 数 十 倍 ， 对 公司 可 谓 功勋 卓著 。 
但 随 着 公司 业绩 的 提高 ， 岸 信 一 雄 开始 居 功 起 做 pe ma 
公司 的 战略 决策 每 次 只 要 执行 到 岸 信 一 雄 那 旦 就 二 定 止步 不 前 。 他 不 仅 自己 不 再 提高 工作 业绩 ， 为 公 
创造 价值 ， 还 对 那些 芭 奋 敬业 的 员工 准 记 由 看 、 咽 笑 他 们 即使 再 乱 JIO| 年 也 休想 获得 成 功 。 

在 他 的 影响 下 ， 不 少 员工 都 环 始 消 横 地 对 待 工作 ， 和信 率直 线 下 降 。 董 事 长 伊藤 雅 俊 
屡次 对 他 进行 批评 教育 ， 无 泰 他 不得 处 改 ， 还 变 本 加 万 ， 甘 后 \ 代 司 伏 定 把 他 僚 退 。 公 司 的 这 一 决定 在 公 
司 乃 至 日 本 商界 引起 了 不 小 癸 震 动 。 ee 信 一 雄 如 何 飞扬 号 就 ， 但 人 们 仍然 认为 
辞退 他 是 不 公平 的 。 DAA 交 

在 面 对 奥 Kf, pnd “秩序 和 纪律 是 我 们 企业 的 生命 ， 我 们 不 能 因 他 
A 的 战斗 力 !” 

点 评 

在 一 个 企业 ， 身 为 管理 者 ， 必 须 对 那些 实在 难以 管教 的 员工 当机立断 ， 立 即 解雇 ! 唯 有 如 此 ， 管 理 
者 才能 降低 组 织 内 耗 ， 促 进 组 织 和 谐 发 展 。 

管理 人 员 一 旦 确定 了 组 织 的 基本 目标 和 方向 ， 并 制订 了 实施 计划 和 步骤 之 后 ， 就 必须 
设计 和 维持 一 种 结构 ， 这 种 结构 能 把 各 类 人 员 按 不 同 的 管理 目的 、 职 能 和 区 域 系 统 地 组 成 
一 个 能 够 协调 活动 的 、 有 成 效 的 整体 ， 这 就 是 组 织 的 职能 。 本 章 主要 介绍 组 织 的 含义 及 功 
能 ,组 织 结构 的 类 型 及 变化 趋势 ， 组 织 结构 设计 的 任务 、 原 则 及 程序 ， 组 织 的 部 门 化 与 层 
级 化 ， 管 理 人 员 的 选 聘 、 考 评 与 培训 。 











7.1 组 织 概述 


一 个 好 汉 三 个 帮 ， 当 人 们 由 于 个 人 能 力 的 局 限 而 无 法 达到 自己 的 目的 时 ， 就 需要 协 
E， 这 就 说 明了 组 织 存在 的 必要 性 。 人 类 社会 实际 上 是 由 一 个 个 组 织 构成 的 ， 在 现代 社会 
里 ， 每 一 个 人 都 属于 一 个 特定 的 组 织 。 
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7.1.1 组 织 的 含义 及 功能 


1. 组 织 的 含义 

组 织 可 以 从 不 同 角 度 去 解释 和 理解 。 从 动态 方面 看 ， 组 织 是 按照 管理 目标 和 任务 的 要 
求 ， 对 管理 要 素 和 管理 环节 进行 配置 和 协调 的 过 程 。 这 个 过 程 是 在 组 织 实体 架构 的 基础 
上 ， 按 照 组 织 的 规范 性 和 准则 进行 的 ， 是 一 种 再 创造 的 组 织 艺术 过 程 。 从 静态 方面 看 ， 组 
织 是 按照 管理 目标 和 任务 的 要 求 ， 对 管理 要 素 和 管理 环节 进行 配置 和 协调 的 有 机 整体 。 组 
织 一 般 是 泛 指名 种 各 样 的 社会 组 织 或 事业 单位 ， 如 工厂 、 学 校 、 商 店 、 慈 善 机 构 、 政 府 机 
构 等 。 从 一 般 意义 而 言 ， 组 织 是 指 在 一 定 环境 下 ， 为 实现 共同 的 目标 ， 在 分 工 与 协作 的 基 
础 上 按照 一 定 的 职权 制度 构成 的 有 机 整体 。 这 里 包含 以 下 儿 个 含义 。 

(1) 组 织 有 一 个 共同 的 目标 。 人 们 为 了 达到 特定 目标 而 协同 活动 ， 没 有 共同 目标 ,组 
织 就 是 一 盘 散 沙 ， 也 就 失去 了 存在 的 意义 。 XK 

ee i inn 需要 不 同 的 权力 和 责任 制度 来 
加 以 保证 。 组 织 的 目标 是 个 体 单独 工作 无 法 达到 的 % 给 织 的 效率 也 是 单一 手工 业 生产 无 法 
比拟 的 。 组 织 要 达到 这 样 的 目标 和 生产 效率 就 必须 分 工 合作 。 组 织 区别 于 小 群体 的 一 个 重 
要 特征 ， 就 是 组 织 是 一 个 有 上 下 层次 的 结 攀 i 

(3) 组 织 的 功能 在 于 协调 人们 为 迷 到 装 同 目标 而 进行 的 活动 包括 名 层次 内 部 和 各 层 


























之 间 的 协调 SN 
次 之 间 的 协调 。 Xs 
SA ,六 > 
Sy/ 知识 链接 4 LL’ 


由 于 立 尽 点 不 同 ， 关 于 组 版 看 许 多 精彩 纷呈 的 定义 S 闪 站、 最 有 代表 性 的 有 以 下 3 个 。 

(1) 结构 论 : 议 党 从 组 织 是 为 了 达到 某 些 粮 征 有 术 经 由 分 工 与 合作 及 不 同 层次 的 权力 和 责任 制度 ， 
而 构成 的 人 的 .> 六 

(2) 行为 论 认 沈 为 “组 织 是 两 人 或 以 上 有 意识 地 加 以 协调 的 活动 或 效力 系统 "。 

(3) 系统 论 : 认为 “组 织 是 开放 的 社会 系统 ， 具 有 许多 相互 影响 、 共 同 工 作 的 子 系统 ， 当 一 个 子 系 
统 发 生变 化 时 ， 必 然 影 响 其 他 子 系统 和 整个 系统 的 工作 ”。 


2. 组 织 的 功能 


组 织 是 由 人 群 构成 的 有 形 实体 ， 而 事实 上 作为 独立 个 体 的 人 与 作为 组 织 成 员 的 个 人 在 
行为 特征 上 有 着 极 大 的 差别 ， 所 以 不 能 将 组 织 功能 简单 地 理解 成 个 体 行为 的 累加 。 例 如 ， 
作为 军队 中 的 士兵 ， 勇猛 杀 敌 立 战功 是 共同 的 追求 ， 但 这 并 不 意味 着 他 们 每 个 人 都 有 类 似 
的 勇猛 性 格 ， 喜欢 做 这 类 事情 。 对 于 许多 人 而 言 ， 那 只 是 在 特定 的 组 织 氛 围 下 的 表现 。 而 
这 正 是 组 织 所 追求 的 特殊 功效 : 利用 一 定 的 制度 和 文化 ， 通 过 对 个 体力 量 的 有 效 整合 ， 寻 
求 一 种 放大 效应 。 组 织 的 具体 功能 如 下 。 
1) 简单 聚合 功能 
简单 聚合 功能 是 组 织 形 成 初期 的 功能 。 在 早期 分 工 条 件 下 ， 当 人 们 由 于 个 人 能 力 的 局 
限 性 而 无 法 达到 目的 时 ， 就 会 产生 将 分 散 的 个 体 聚 合成 集体 ， 实 行 协作 的 要 求 ， 于 是 组 织 
应 运 而 生 。 例 如 ， 在 作坊 手工 时 代 ， 人 们 聚集 在 工厂 共同 劳动 ， 一 是 可 以 学 习 ， 掌 握 专 门 
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六 ass 


技艺 ; 二 是 可 以 提高 工具 的 利用 效率 等 。 这 种 简单 聚合 功能 表现 为 分 工 的 日 益 深化 和 规模 
日 益 扩 大 。 可 见 ， 聚 合 功能 是 组 织 的 基本 功能 。 

2) 力量 放大 功能 

在 简单 聚合 功能 的 基础 上 ， 通 过 进一步 的 职权 关系 与 责任 制度 的 设置 ， 还 可 以 产生 比 
简单 聚合 更 大 的 力量 ， 即 实现 产 出 大 于 投入 效应 ， 这 就 是 组 织 的 力量 放大 功能 。 随 着 时 代 
的 发 展 ， 生 产 力 的 进步 ， 这 种 能 量 的 显示 日 益 充分 、 巨 大 ， 推 动 了 社会 生产 力 的 进步 。 所 
以 力量 放大 功能 是 组 织 发 展 壮大 的 核心 功能 。 


A rans 
法 国 骑兵 与 马 木 留 克 骑兵 入 


在 欧洲 历史 上 ， 拿 破 仑 的 法 国 骑兵 曾经 同 马 木 留 克 骑兵 交战。 A ola 悍 凶猛 、 骑 术 出 
色 ， 若 一 对 一 的 较量 ， 法 国 骑兵 不 是 对 手 。 代入 和 
较 多 、 骑 术 出 色 的 马 木 留 克 骑兵 。 为 什么 呢 ? 

拿破仑 曾 得 意 地 评论 说 :“ 两 个 马 木 留 克 骑 兵 ， 此 允 能 折 凋 J 100 个 法 国 兵 与 100 个 马 林 
间作 下 300 人 法国 大 信用 300 个 到 相国 有 天， 而 1000 个 法 国 兵 则 一 定 能 打败 1500 
个 马 木 留 克 骑兵 。， 

人 人 所， 人 站 

































































7.1.2 ”组 织 的 类 型 ~ XS> g » NE 
面 对 社 会 生活 中 复杂 名 衬 的 社会 组 织 ， 人 人 可 局 基 条 同 角 度 革 它 进行 分 类 ， 见 表 7 一 1。 
2 和 a 
NT 了 攻守 类 型 

性 质 和 目的 企业 组 织 、 政 府 组 织 、 政 党 组 织 

活动 的 内 容 和 功能 政治 组 织 、 经 济 组 织 、 军 事 组 织 、 文 化 组 织 、 社 会 组 织 
活动 领域 和 目标 公共 组 织 、 非 公共 组 织 

权力 配置 方式 集权 组 织 、 分 权 组 织 

管理 事项 及 复杂 程度 综合 性 组 织 、 专 门 性 组 织 

功能 和 职责 权力 组 织 、 执 行 组 织 、 监 督 组 织 








7.2 ”组 织 结构 的 概念 和 类 型 


石墨 与 钻石 的 构成 成 分 同 是 碳 原 子 ， 但 性 能 差别 巨大 ， 其 主要 原因 就 在 于 原子 结构 排 
列 顺序 不 同 。 同 样 ， 组 织 结构 也 是 决定 组 织 效率 的 重要 前 提 。 





7.2.1 ”组 织 结构 的 概念 及 特征 


1. 组 织 结构 的 概念 

所 谓 组 织 结构 ， 是 指 组 织 中 各 部 分 之 间 相 对 稳定 的 关系 的 一 种 模式 。 组 织 的 结构 不 像 
生物 或 者 机 械 系统 的 结构 那样 明确 可 见 ， 而 是 体现 在 组 织 的 实际 活动 过 程 中 。 不 过 ,我 们 
常常 把 组 织 结构 看 成 表态 过 程 ， 而 把 组 织 过 程 或 功能 看 成 动态 的 过 程 。 

组 织 结构 直接 决定 了 组 织 中 正式 的 指挥 系统 和 沟通 网 络 ， 这 不 但 影响 信息 和 物资 的 流 
通 与 利用 效率 ， 而 且 影 响 组 织 中 人 的 心理 及 社会 方面 的 功能 发 挥 。 因 此 恰当 的 结构 对 于 有 
效 地 实现 组 织 目标 是 至 关 重 要 的 。 























Be 
NS 管理 泉 例 I 
AS 
联想 的 组 织 结构 选择 
a ~ | 
tor Dr ett Wd et ee ee 
社会 日 新 月 异 的 今天 ， 企 业 要 想 生存 和 发 展 ， 就 必须 根据 内 从 味 境 的 变化 ， 及 时 调整 组 织 结构 ， 绝 不 能 因 
特 守 旧 ， 故 步 自封。 在 短 短 十 几 年 时 间 里 ， 联 想 的 组 织 委 物 变 了 好 几 次 :从 大 骨 结 构 到 舰队 模式 从 众多 
的 事业 部 到 整合 为 六 大 于 公司 从 北京 联想 半 想 分 而 治之 到 统一 平台 …… 联 想 几 乎 每 年 都 在 变 
但 经 过 几 次 “折腾 "， 联 想 已 经 提 脱 耻 尖 字 才 民 匣 企 业 小 作坊 式 约 到 普 民 式 ， 走 向 了 大 集团 、 正 规 化 
放 记 人 生生 尖 汪 关 。 要 二 作 才 不 灯 和 必 罗 9 “首开”， 从 而 不 断 走向 成 熟 。 
A 


-YA Ki 
2 组织 结构 的 特征 一 x 以 
组 织 结构 的 特征 包括 以 下 3 种 。 2 

1) 复杂 伦 V、/ ~ 


复杂 化 是 指 组 织 分 化 的 程度 ， 一 个 组 织 的 劳动 分 工 越 细致 ， 纵 向 等 级 层次 越 多 ， 组 织 
单位 的 地 理 分 布 越 广泛 ， 则 协调 人 员 及 其 活动 就 越 困 难 。 

2) 规范 化 

规范 化 就 是 组 织 依靠 规则 和 程序 引导 员工 行为 的 程度 ， 有 些 组 织 的 规范 准则 较 少 ， 其 
正规 化 的 程度 就 较 低 ; 而 另 一 些 组 织 ， 规 模 虽 然 很 小 ， 却 具有 各 种 规定 ， 指 示 员 工 可 以 做 
什么 和 不 可 以 做 什么 ， 这 些 组 织 的 正规 化 程度 就 较 高 。 


合生 特别 提示 


大 型 组 织 具有 更 高 的 规范 化 程度 ， 原 因 是 大 型 组 织 更 依靠 规章 、 程 序 和 书面 工作 去 实现 标准 化 和 对 
大 量 的 雇员 与 部 门 的 控制 。 与 之 相反 ， 小 型 组 织 则 可 以 通过 管理 者 的 个 人 观察 进行 控制 。 

3) 集权 化 
集权 化 是 决策 制定 权利 的 集中 程度 ， 在 一 些 组 织 中 ,决策 是 高 度 集中 的 ， 问 题 自 下 而 
上 传递 给 高 级 经 理 人 员 ， 由 他 们 制订 合适 的 行动 方案 ; 而 另 一 些 组 织 ， 其 决策 制定 权利 授 
予 下 层 人 员 ， 这 称 为 分 权 化 。 
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组 织 膨胀 、 制 度 烦 琐 ， 工作 效率 自然 很 差 。 很 多 管理 者 并 没有 意识 到 这 种 种 问题 ， 反 而 陶醉 在 复杂 
的 事务 中 沾沾自喜 ， 以 为 自己 正在 为 “即将 到 来 的 成 功 ” 而 “努力 奋斗 "; 有 些 人 虽然 意识 到 了 问题 的 
严重 性 ， 却 不 知 该 从 何 下 手 。 因 此 ， 保 持 组 织 的 简单 化 是 对 付 复杂 和 闫 琐 的 最 有 效 方式 ， 这 是 所 有 犹太 
商人 都 认可 并 遵守 的 准则 。 


7.2.2 ”组 织 结构 的 类 型 


组 织 结构 是 指 组 织 的 各 部 门 之 间 ， 根 据 权 责 而 确定 的 从 属 和 并 列 关系 的 一 种 模式 。 现 
实 中 的 组 织 结构 是 复杂 的 ， 为 了 分 析 组 织 结构 ， 人 们 从 复杂 的 实际 结构 中 抽象 出 一 些 简单 
的 单元 ， 并 由 此 形成 了 对 组 织 结构 的 分 类 ， 如 直线 型 、 职 能 型 ， 职能 型 等 。 每 一 种 合 
理 的 组 织 结构 ， 相 对 于 一 定 的 条 件 来 说 ， 都 有 其 优越 性 ， 而 当 条 件 发 生变 化 时 ， 就 会 逐渐 
失去 其 合理 人 性。 组 织 结构 是 随 着 生产 力 和 社会 的 发 展 而 不 断 发 展 的 ， 每 一 种 类 型 的 组 织 结 
构 都 有 其 优点 和 缺点 ， 都 有 一 定 的 适用 范围 ， 世 界 上 没有 地 不 可 能 存在 适用 于 一 切 情况 的 
十 全 十 美的 组 织 结构 。 因 此 ， 人 条 人 果品， 但 是 ， 
相对 于 某 一 组 织 特定 的 条 件 来 说 ， 必 定 有 一 有 利于 提高 管理 效率 的 最 佳 的 组 织 结构 ; 
tn ihe i 


全 = 特别 提示 
人 人 
“ 兵 无 常 势 ， 水 无 常 形 "。 TT 
1 直线 制 2 人 ) * xy 
we 一 种 最 简单 的 组 织 结构 形式 。 其 特点 ， 组织 中 各 种 职务 
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和 列 ， 各 级 主管 人 员 对 所 属 下 属 拥有 直接 的 一 切 职权 ， 一 个 下 属 单位 只 接 
一 个 上 级 领导 者 的 指令 。 直 线 制 组 织 结构 如 图 7. 1 所 示 。 
I 
车 间 车 间 车 间 
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l [ ] 
班 纪 班组 | | 班组 班组 | | 班组 班组 
图 7.1 直线 制 组 织 结构 
这 种 组 织 结构 的 优点 是 结构 简单 、 权 责 分 明 、 指 挥 与 命令 统一 、 联 系 简捷 、 决 策 迅 
速 ; 其 缺点 是 没有 专业 管理 分 工 ， 要 求 主管 人 员 通 晓 多 种 知识 技能 ， 并 亲自 处 理 各 种 业 
务 ， 这 样 在 组 织 规模 扩大 、 业 务 复杂 等 情况 下 ， 必 然 使 主管 人 员 因 个 人 知识 及 能 力 有 限 而 
感到 难于 应 付 ， 从 而 顾此失彼 。 另 外 ， 由 于 每 个 部 门 都 只 关心 本 部 门 的 工作 ， 因 而 部 门 之 
间 的 协调 能 力 较 差 。 
直线 制 这 种 组 织 结构 适用 于 产品 单一 、 工 艺 技术 比较 简单 、 业 务 规模 较 小 的 企业 。 













































































2. 职能 制 


职能 制 组 织 结构 的 特点 : 在 组 织 中 设置 一 些 职能 部 门 ， 分 管 组 织 的 某 些 职能 管理 业 
务 ; 各 职能 部 门 在 自己 的 业务 范围 内 ， 有 权 向 下 级 单位 发 布 命令 和 指示 。 职 能 制 组 织 结构 
如 图 7.2 所 示 。 
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职能 科室 职能 科室 | [职能 科室 
车 间 ] 车 间 车 间 ] 















































班组 班组 Kk A 下 二 班组 
图 7.2 到 能 和 组 织 结构 


职能 制 组 织 结构 的 优点 是 可 以 解 管 俩 责 人 对 专业 指挥 的 困难 ， 充分 发 挥 职能 部 门 
的 专业 管 a es Be Rg 
因此 容易 形成 多 头领 导 ， 不 能 实行 统 ~- 指 挥 ， 不 利于 责 全 建立， 有 碍 于 工作 效率 的 
人 关 SQL 
CT PE ~ SY 

职能 抽 是 六 洒 包车 代 其， 由 美国 的 管 玫 秦 家 泰 罗 首先 提出 来 的 ， 并 在 米 德 瓦尔 钢铁 公司 以 了 
能 工 长 制 的 形式 加 以 试行 。1908 年 泰 罗 在 出 版 的 《工场 管理 》 一 书 中 对 此 做 了 介绍 ， 但 由 于 职能 制 妨 碍 
了 集中 统一 领导 ， 未 被 广泛 采用 











3. 直线 职能 制 
这 是 一 种 综合 了 直线 制 和 职能 制 两 种 类 型 的 组 织 结构 特点 而 形成 的 组 织 结构 形式 。 其 
特点 是 设置 了 两 套 系统 : 一 套 是 按 命令 统一 原则 组 织 的 直线 指挥 系统 ; 另 一 套 是 按 专业 化 
原则 组 织 的 职能 系统 。 职 能 管理 人 员 是 直线 指挥 人 员 的 参谋 ， 只 能 对 下 级 机 构 进行 业务 指 
导 ， 而 不 能 进行 直接 指挥 和 命令 。 这 样 就 保证 了 整个 组 织 的 统一 指挥 和 管理 ， 避 免 了 多 头 
间 挥 和 无 人 负责 的 现象 。 直 线 职能 制 的 组 织 结构 如 图 7.3 所 示 。 
这 种 组 织 结构 的 优点 是 领导 集中 、 职 责 清 楚 、 工 作 效率 高 、 整 个 组 织 具有 较 高 的 稳定 
性 ; 其 缺点 是 各 职能 单位 自 成 体系 ， 不 重视 信息 的 横向 沟通 ， 工 作 容易 重复 ， 职 能 单位 之 
间 可 能 出 现 矛 盾 和 不 协调 ， 以 致 降低 效率 ， 不 利于 企业 内 部 培养 熟悉 全 面 情 况 的 管理 
大 未 。 
直线 职能 制 这 种 组 织 结构 形式 适用 于 环境 变化 及 业务 活动 并 不 复杂 的 中 小 型 企业 。 
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职能 小 职能 小 组 
班组 班组 班组 | . 


图 7.3 直线 职能 制 组 织 结构 - 


4. 矩阵 制 \ 
矩阵 制 又 称 规划 矩阵 结构 或 规划 目标 结构 ， 是 一 种 把 氢 职 能 划分 的 部 门 和 按 产品 (或 
而 司 ) 浊 分 的 小 组 相 纺 全 所 六 生 的 = 种 组织 人 (UN 下 赴 水 榴 大 要 生 浊 条 四 得 所 一 套 
是 纵向 的 职能 系统 ; 一 套 是 为 完成 各 项 任务 而 组 成 的 横向 项 目 系 统 。 纵 向 系统 的 组 织 是 在 
职能 部 门 经 理 领 导 下 的 各 职能 科室 。 横 向 系统 的 组 织 一 般 是 产品 、 工程 项 目 或 服务 项 目 组 
成 的 专门 项 目 小 组 或 委员 会 ， 并 设立 项 目 小 组 的 总 负责 人 ,全面 负责 项 目 方案 的 综合 了 
作 。 参 加 项 目 小 组 的 有 关 成 员 !7 一 般 要 接受 两 方面 的 领导 5 邯 在 执行 日 常 工作 任务 时 接受 
本 部 门 的 垂直 领导 ， 在 执行 具体 规划 任务 时 接受 项 目 狐 责 从 的 领导 。 任 务 完成 后 ， 成 员 谓 
回 到 原单 位 再 去 执行 其 他 任务 。 和 用 全 级 从 全 放 作 罗 7 所 下。 
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职能 部 门 职能 部 门 职能 部 门 


























“ 品 (项目 ) 小 组 





一 一 产品 (项目) 小 组 




















产品 (项目 ) 小 组 
图 7.4 和 矩阵 制 组 织 结构 


这 种 组 织 结构 的 优点 是 加 强 了 各 职能 部 门 的 横向 联系 ， 具 有 较 大 的 机 动 性 和 适应 性 ， 
实现 了 分 权 与 集权 的 较 优 结合 ， 有 利于 发 挥 专业 人 员 的 潜力 ， 有 利于 各 种 人 才 的 培养 ; 其 
缺点 是 这 种 组 织 实行 纵向 、 横 向 的 双重 领导 ， 易 因 意 见 分 歧 使 下 级 人 员 无 所 适 从 而 造成 工 
作 中 的 矛盾 和 斗争 现象 ; 组 织 关系 较 复 杂 ， 对 项 目 负责 人 的 要 求 较 高 ; 这 种 形式 临时 性 的 
竺 点 又 容易 导致 人 心 不 稳 。 
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20 世纪 50 年 代 末 ， 为 了 执行 巨大 的 军事 计划 ， 美 国治 克 希 德 飞机 公司 、 休 斯 公司 等 最 先 采用 这 种 
佐 阵 组 织 ， 以 后 逐渐 推广 到 其 他 领域 。 当 环境 一 方面 要 求 专业 技术 知识 ， 另 一 方面 又 要 求 每 个 产品 线 能 
快速 做 出 变化 时 ， 就 需要 矩阵 制 结构 的 管理 。 

和 矩阵 制 这 种 组 织 结构 形式 特别 适合 于 任务 变动 频繁 ， 且 各 类 技术 人 员 密 集 的 大 规模 的 
特殊 工程 项 目 ， 还 可 以 作为 正式 组 织 中 安排 临时 性 任务 的 补充 形式 。 

5. 事业 部 制 

这 是 欧美 、 日 本 各 大 型 企业 所 采用 的 典型 组 织 形态 。 所 谓 事业 部 制 组 织 结构 就 是 一 个 
企业 内 对 于 具有 独立 的 产品 和 市 场 、 独 立 责 任 和 利益 的 部 门 实行 分 权 管理 的 一 种 组 织 形 
人 
位 ;@ 具 有 独立 的 利益 ,实行 独 立 核算 ， 是 一 个 利润 中 心 六 国 是 一 个 分 权 单 位 ， 具 有 足 角 
的 权力 ， 能 自主 经 营 。 2 
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局 知识 能 ,XK 

和 及 这 公司 总 才 新 为 了 提高 公司 的 沉 争 力 进 行 了 组 名 


i Me a 
机 构 的 改革 ， 提 出 了 “集中 政策 ， 分 散 管理 的 事业 部 制 。 这 是 一 次 管理 体制 的 伟大 变革 ， 是 组 织 机 构 
内 决策 与 执行 的 专门 化 的 纵向 分 工 。 分 实则 时 意味 着 分 权 ， 因 此 入 从 是 一 次 集权 与 分 权 之 间 的 组 织 划 
命 。 公 司 的 最 高 层 ， 香 事 会 或 总 经理 久 责 企业 大 政 方针 的 经 过 决策 久 押 计划， 组织、 财务、 销售 等 日 党 
管理 工作 由 各 事业 部 负责 。 甘 实质 是 嗓 营 权 与 管理 权 的 分 状 汉 铝 种 新 的 管理 体制 使 通用 汽车 公司 超过 当 
时 最 大 的 福特 汽车 公司 而 跃 居 汽 竺 工业 之 首 事业 部 制 这 种 组 织 结构 也 被 称 为 凑 隆 模型 。 


事业 部 制 结 声 ( 网 地 5) 的 本 质 是 在 声 时 训 门 基础 上 建立 起 来 的 分 权 组 织 ， 强 调集 中 
决策 、 分 散 经 党 、 其 主要 特点 如 下 。 | 
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图 7.5 事业 部 制 组 织 结构 
(1) 将 企业 组 织 按 产 品 、 地 区 划分 部 门 ， 设 立 事业 部 。 
(2) 重大 决策 权 集 中 于 总 公司 ， 各 事业 部 实行 独立 经 营 、 自 负 盘 亏 、 单 独 核算 ， 是 一 
种 高 度 自治 的 分 权 化 组 织 。 
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(3) 每 个 事业 部 都 是 上 一 级 公司 经 营 目标 下 单独 的 “利润 中 心 "， 承 担 完成 各 自 经 营 
目标 的 全 面 责任 。 
事业 部 制 的 优点 : 首先 ， 在 高 度 自治 的 条 件 下 ， 公 司 总 部 与 各 事业 部 的 权 责 明 确 ， 有 
助 于 战略 管理 与 日 常 管理 的 分 工 与 结合 ， 也 更 能 发 挥 各 事业 部 的 积极 性 ; 其 次 ,针对 产品 
制造 、 市 场 营销 的 专业 化 优势 更 强 ， 有 利于 产品 和 服务 业绩 的 发 展 ;最 后 ， 有 利于 培养 高 
级 管理 人 才 ， 因 为 事业 部 经 理 必须 对 本 事业 部 产品 或 服务 的 经 营 负 全 面 责任 。 其 局 限 性 是 
于 部 门 设置 重 琶 ， 导 致 管理 人 员 增 加 、 管 理 费 用 提高 ， 如 每 个 事业 部 都 需要 设置 市 场 营 
销 部 门 ， 而 不 是 集中 设置 ， 同 时 ， 提 高 部 门 独立 性 也 意味 着 增加 了 组 织 最 高 管理 部 门 对 各 
事业 部 的 管理 难度 ， 容 易 出 现 削 弱 组 织 内 部 横向 联系 和 协作 关系 的 倾向 。 

事业 部 制 结构 一 般 适 于 经 营 规模 大 、 产 品 品种 多 而 差异 性 较 大 、 市 场 变 化 快 、 需 求 较 
复杂 、 对 适应 性 要 求 较 高 的 企业 。 A 

6. 网 络 型 结构 LS 

现代 信息 技术 使 企业 与 外 界 的 联系 加 强 了 ， 使 管理 感 略 联盟 的 结 成 更 加 容易 ， 还 方便 
了 组 织 之 间 的 信息 共享 和 合作 。 网 络 结构 使 组 织 能 够 管理 自己 的 全 球 价值 链 ， 并 从 中 找 出 
新 的 方法 ， 在 不 因 复 杂 组 织 结构 带 来 高 郧 运营 成 本 的 前 担 下 降低 了 成 本 ， 提 高 了 产品 质 
其 。 利 用 这 一 有 利 条 件 ， 企 业 可 以 重新 考虑 自身 机 构 的 边界 ， 不 断 缩小 内 部 生产 经 营 活动 
范围 ， 相 应 地 扩大 与 外 部 单位 之 间 的 女 十 协作。 这 就 产生 了 一 种 基于 契约 关系 的 新 型 组 
织 结构 形式 ， 即 网 络 型 组 织 结构 。、、、、、 2 
网 络 型 结构 是 一 种 很 精干 的 中 心 栅 构 ， 以 契约 关系 的 建立 和 维持 为 基础 ， 依 靠 外 部 机 构 进 
行 制造 、 销 售 或 其 他 重要 业务 经 营 活动 的 组 织 结构 形式 i 如 图 7.6 所 示 。 被 联结 在 这 一 结构 中 
的 两 个 或 两 个 以 上 的 单位 这 间 并 没有 正式 的 所 有 关系 和 行政 求 属 关系 ， 但 通过 相对 松散 的 契约 
eee hort ice 密切 的 合作 。1BM 公司 
20 世纪 80 年 代 初 在 不 到 一 年 的 时 间 内 成 功 开发 PC( Personal Computer， 个 人 计算 机 ) 依靠 
的 是 微软 公司 为 其 提供 的 软件 ， 英 特 尔 公司 为 其 提供 的 芯片 。 网 络 结构 使 企业 可 以 利用 社会 
上 现 有 的 资源 使 自己 快速 发 展 壮大 起 来 ， 目 前 已 经 成 为 国际 流行 的 一 种 新 形式 的 组 织 结构 。 


广告 代理 商 
发 机 
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[物流 服务 公司 | 。 [ | 
图 7.6 ”网络 型 结构 
可 以 说 ， 网 络 型 结构 即 是 小 型 组 织 的 一 种 可 行 的 选择 ， 也 是 大 型 企业 在 联结 集团 松散 


























单位 时 通常 采用 的 组 织 结构 形式 。 采 用 网 络 型 结构 的 组 织 ， 它 们 所 做 的 就 是 创设 一 个 关系 
的 网 络 ， 与 独立 的 制造 商 、 销 售 代理 商 及 其 他 机 构 达成 协议 ， 使 它们 按照 契约 要 求 执行 相 
应 的 生产 经 营 功 能 。 由 于 网 络 型 组 织 的 大 部 分 活动 都 是 外 包 、 外 协 的 ， 因此， 公司 的 管理 
机 构 就 只 是 一 个 精干 的 经 理 班 子 ， 负 责 监管 公司 内 部 开展 的 活动 ， 同 时 协调 和 控制 与 外 部 
协作 机 构 之 间 的 关系 。 


A rans 
森马 一 一 虚拟 经 营 的 成 功 典 范 


以 “虚拟 经 营 ”著称 的 森马 集团 是 中 国 知名 的 休闲 服 企业 和 无 区 域 集团 。 任 何 一 种 形式 的 虚拟 都 要 
建立 在 自身 的 竞争 优势 的 基础 上 。 森 马 在 产品 生产 上 ， 选 择 那 些 有 较 大 规 粮 县 技术 实力 强 的 生产 企业 作 
为 OEM( Original Equipment Manufacturer， 原 始 设 备 制 造 商 ) 伙伴， 起 区 认证 标准 考核 和 现场 











派 QC( Quality Control， 品 质 控制 ) 人 员 督 导 来 保证 产品 质量 ss. 森马 实行 特许 连锁 经 营 
方式 ， 通 过 契约 将 特许 权 转 让 给 加 盟 商 ， ra 、 统 一 管理 、 统 一 服务 、 
统一 品质 、 统 一 货源 配置 、 统 一 广告 宣传 的 特殊 需求 ， Ca 
7.2.3 ”组 织 结构 的 变化 趋势 EA RK g 

现代 企业 名 结构 的 变化 地热- 是 化， 二 是 柔性 化 。 

1. 分 立 化 ~ > 


分 立 化 趋势 一 服 可 分 为 次 种 形式 ; 一 种 是 可 间 人 3 咽 一 种 是 纵向 分 立 。 横 向 分 立 就 

企业 将 一 些 有 发 展 前 途 的 产品 分 离 出 来 ， 成 立 独立 的 公司 ， 选派 有 技术 、 懂 管理 的 人 去 
经 党 。 纵向 分 立 是 企业 不 仅 从 事 多 品种 种 经 营 > .而且 对 同一 种 产品 也 进行 上 、 下 游 分 离 。 

实行 分 立 化 组 织 结 庆 榴 具有 明显 的 优 起居 是 增加 了 各 公司 的 自主 权 ， 也 增强 了 各 自 的 


进取 精神 ; 二 是 减少 了 企业 管理 层次 ， 精 简 机 构 ; 三 是 信息 传递 快 ， 具有 较 强 的 应 变 能 力 和 
较 大 的 灵活 性 ; 四 是 各 部 门 间 平等 ， 无 上 下 级 关系 ， 有 利于 相互 配合 、 协 调 ， 提 高 效率 。 
2. 柔性 化 


和 柔性 化 趋势 通常 表现 为 临时 团队 、 工 作 团队 、 项 目 小 组 等 形式 。 所 谓 “ 团 队 ” 就 是 让 
员工 打破 原 有 的 部 门 界限 ， 绕 过 原来 的 中 间 层 次 ， 直 接 面 对 顾客 和 向 公司 总 体 目标 负责 
从 而 以 群体 和 协作 优势 赢得 竞争 主导 地 位 。 临 时 团队 往往 是 为 了 解决 某 一 特定 问题 而 将 有 
关 部 门 的 人 员 组 织 起 来 的 “突击 队 ”。 通 常 在 问题 解决 后 ， 团 队 即 告解 散 。 这 种 形式 是 对 
等 级 分 明 、 层 次 多 、 官 你 主义 组 织 的 强烈 冲击 。 

现代 企业 普遍 追求 大 型 化 、 集 团 化 ， 企 业 兼 并 风潮 锐 不 可 当 。 然 而 ， 庞 大 的 现代 企业 
虽然 有 了 规模 效应 ， 却 容易 丧失 灵活 机 制 ， 造 成 组 织 腾 肿 ， 带 来 大 企业 的 毛病 。 这 与 瞬息 
万 变 的 市 场 要 求 形成 了 尖锐 的 矛盾 。 外 部 市 场 化 、 内 部 计划 化 是 许多 大 型 企业 的 一 贯 思想 
和 做 法 ， 但 是 20 世纪 80 年 代 末 ， 大 型 企业 集团 开始 了 一 种 新 的 组 织 形式 一 一 内 部 市 场 运 
行 机 制 ， 在 各 子 公司 之 间 形 成 厂商 客户 的 关系 ,各自 相对 独立 ， 单 独 核算 。 这 就 把 原本 像 
“大 象 ”一 样 笨重 的 大 型 企业 ， 变 成 了 具有 活力 的 “ 瞪 羚 " ， 创 造 了 “有 瞪 羚 式 管理 ” 。 此 种 
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管理 方式 的 实质 就 在 于 着 重大 公司 的 重建 和 结构 调整 ， 趋 势 是 向 下 级 更 多 地 授权 和 分 散 经 
营 ， 增 强 企 业 的 生机 和 市 场 反应 能 力 。 





7.3 组 织 结构 的 设计 


成 功 的 演出 不 仅 需要 每 个 演员 的 天 才 表 演 ， 而 且 需 要 有 好 的 剧本 ; 同样 组 织 的 高 效率 
运行 ， 首先 要 求 设计 的 组 织 结构 要 合理 。 虽 然 , “高 明 的 管理 人 员 能 使 任何 一 个 组 织 发 挥 
作用 ”， 但 合理 的 组 织 结构 必 然 会 提高 管理 人 员 成 功 的 机 会 


7.3.1 ”组 织 结构 设计 的 任务 


设计 组 织 结构 是 执行 组 织 职能 的 基础 工作 。 组 认 计 的 人 人 拓 供 组 织 结 析 系 久 加 和 
编制 职务 说 明 书 。 | 2 和 中 已 讲述 过 了 说 明 书 要 求 能 简单 明确 地 
指出 该 管理 职务 的 工作 内 容 、 职 责 和 职权 、 与 组 织 中 其 他 部 让 j 和 职务 的 关系 ， 要 求 担 任 该 
职务 的 人 拥有 基本 素质 、 ER 工作 经 验 、 处 理 问题 的 能 力 等 条 件 。 

为 了 达到 组 织 设计 的 理想 效果 ， ER 完成 以 下 几 项 工作 。 

1. 职能 与 职务 的 分 析 和 设计 ;六 

组 织 首先 需要 将 总 的 任 各 目标 二， 分 析 并 确定 为 完成 组 织 任务 需要 哪些 基 
本 的 职能 与 职务 ， 然后 设计 和 确定 组 织 内 从 事 具体 管理 五 修了 所 需 的 各 种 职能 部 串门 及 各 项 管 
理 职务 的 类 别 和 数量 ， 分 析 每 们 职务 人 员 应 具备 的 资格 - 在 效 构 组 织 时 ， 可 以 根据 组 织 的 
宗旨 、 任务 目标 及 组 织 内 外 环境 的 变化 ， 自 上 而 下 地 确定 组 织 运行 所 需要 的 部 门 、 职 位 及 
相应 的 权 责 。 另 外 ， 人 在 组 织 目标 层 层 分 解 的 基 
础 上 从 基层 自 下 而 二 地 进行 。 

2. 部 门 该 计 》 

根据 每 位 职务 人 员 所 从 事 的 工作 性 质 不 同 以 及 职务 间 的 区 别 和 联系 ， 根 据 组 织 职 能 相 
似 、 活 动 相似 或 关系 紧密 的 原则 ， 将 各 个 职务 人 员 聚 集 在 “部 门 ”这 一 基本 单位 内 。 组 织 
活动 的 特点 、 环 境 和 条 件 不 同 ， 划 分 部 门 所 依据 的 标准 也 不 同 。 对 同一 组 织 来 说 ， 在 不 同 
时 期 不 同 战略 目标 指导 下 ， 划 分 部 门 的 标准 可 以 根据 需要 进行 动态 调整 。 

3. 层级 设计 

在 职能 与 职务 设计 以 及 部 门 划分 的 基础 上 ， 必 须根 据 组 织 内 外 能 够 获取 的 现 有 人 力 资 
源 情况 ， 对 初步 设计 的 职能 和 职务 进行 调整 和 平衡 ， 同 时 要 根据 每 项 工作 的 性 质 和 内 容 ， 
确定 管理 层级 并 规定 相应 的 职责 、 权 限 ， 通 过 规范 化 的 制度 安排 ， 使 各 个 职能 部 门 和 各 项 
职务 形成 一 个 严密 、 有 序 的 活动 网 络 。 
7.3.2 ”组 织 结构 设计 的 原则 
组 织 设计 是 一 个 科学 的 运作 过 程 ， 必 须 遵守 以 下 基本 原则 。 
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1. 目标 导向 原则 

全 亲 个 可 ， 都 有 其 特定 的 任务 和 目标 ， 组 织 设计 者 的 根本 目的 是 保证 组 织 的 任务 
和 目标 的 实现 ， 组 织 设计 者 的 每 一 项 工作 都 应 以 是 否 对 实现 目标 有 利 为 标准 。 因 此 在 进行 
mete he 

2. 统一 指挥 原则 

统一 指挥 原则 就 是 要 求 每 位 下 属 应 该 有 一个 并 且 仅 有 一 个 上 级 ， 要 求 在 上 下 级 之 间 形 

一 条 清晰 的 指挥 链 。 它 有 两 层 含义 : 自 上 而 下 统一 指挥 ， 自 下 而 上 统一 领导 ， 任 何 下 

只 能 接受 一 个 上 级 的 统领 导 ， 上 级 指示 从 上 到 下 乏 级 下 达 ， 这 样 可 以 避免 多 头领 导 、 
oo Ca 名 于 评 下 林 整体 ， 整 个 指挥 系统 形似 一 个 金字 塔 ， 这 对 
于 规模 较 大 的 组 织 来 说 非常 重要 ， 组 织 规模 越 大 、 内 部 分 工 起 细 法 次 划分 直 多 ， 就 站 容 
易 出 现 交叉 、 重 全 的 现象 ， 统 2 

3. 权 责 对 等 原则 XS 

权 责 对 等 原则 是 指 职 权 与 职责 必须 对 称 或 相 千 在 间 行 组 织 设计 时 ， 卫 要 明确 每 一 和 
理 层次 和 各 个 部 门 的 职责 范围 ， 又 要 赋予 其 完成 职责 所 必需 的 管理 权限 ， 两 者 必须 一 至 
只 有 职责 ， 没 有 职权 或 权限 太 小 ， 其 职责 承担 天 的 积极 性 、 主 动 性 必然 受到 束缚 ， 实 际 
上 ， 也 不 可 能 承担 起 应 有 的 责任 ; 相 度 只 有 职权 而 无 任何 责任 ， 或 责任 程度 小 于 职权 ， 
就 会 导致 准 用 权力 和 “了 睛 指挥 ,和 2 

4 专业 化 分 工 与 协作 大 区” 

随 着 组 织 规模 的 扩大 和 和 市 场 竞争 的 加 剧 ，4 NS 杂 化 ， 而 人 的 知识 和 经 验 
总 是 有 限 的 。 在 这 种 情况 下 ， 为 了 有 效 地 完 碱 自己 的 工作 ， 就 必须 实行 分 工 协作 ， 使 每 个 
人 仅仅 担当 一 种 主要 职能 ， 专门 从 事 某 祁 面 的 专业 工作 。 

分 工 不 是 自 的 ， 仅 仅 是 手段 ， 是 为 了 提高 效率 的 手段 ， 在 强调 专业 分 工时 ， 不 要 忘记 
协作 。 只 要 有 分 工 ， 就 必然 会 产生 协作 的 需要 。 因 为 管理 的 各 种 职能 是 一 个 有 机 的 整体 ， 
是 不 可 分 割 的 。 如 果 只 讲 分 工 不 讲 协作 ， 就 不 会 有 整个 组 织 的 高 效率 ， 相 反 会 损害 组 织 的 
统一 性 。 在 专业 化 分 工 的 基础 上 实行 高 度 的 协作 ， 分 工 是 基础 ， 协 作 是 为 了 获得 更 高 的 效 
率 。 因此， 分工 与 协作 是 一 个 问题 的 两 个 方面 ， 其 目的 是 一 致 的 。 

5. 管理 幅度 原则 

管理 幅度 也 叫 作 管理 跨度 ， 是 指 每 一 个 领导 者 能 够 直接 指挥 和 监督 的 下 属 人 员 的 数 
量 。 任 何 一 个 组 织 的 最 高 主管 ， 都 会 受到 时 间 、 精 力 、 知 识 的 限制 ， 如 果 事 必 秧 亲 ， 往 往 
FF 倍 而 功 半 ， 管 理 幅 度 原则 要 求 一 个 领导 人 要 有 一 个 适当 的 管理 幅度 。 


SG 知识 链 拉 

法 国 早期 的 管理 学 家 格拉 丘 纳 斯 (V. A. Graicunas ) 在 1933 年 指出 ， 管 理 幅 度 以 算术 级 数 增加 时 ， 管 
理 者 和 下 属 间 可 能 存在 的 相互 交往 的 人 际 关系 将 以 几何 级 数 增加 

在 一 定 的 管理 幅度 下 可 能 存在 的 联系 总 数 或 人 际 关 系 可 用 如 下 的 公式 来 表示 : 
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Dns 


C=n(2 +n-l) 
式 中 ，C 为 可 能 存在 的 人 际 关系 ; n 为 管理 幅度 


Clanns 


管理 幅度 问题 和 历史 上 出 现 组 织 一 样 古老 ， 它 出 自 《 圣 经 》 中 关于 摩西 组 织 以 色 列 人 迷 出 埃及 的 这 
段 故事 。 当 时 摩西 花 了 很 多 时 间 去 管理 以 色 列 人 ， 摩 西 的 岳父 注意 到 了 这 一 点 ， 于 是 劝告 他 : “你 这 样 
做 不 好 。 你 和 这 些 百 姓 必 都 疲惫 ， 因 为 这 事情 太 重 ,你 独自 一 人 办 理 不 了 。 现 在 你 要 听 我 的 话 ， 我 为 你 
出 个 主意 ， 要 从 百姓 中 挑选 有 才能 的 人 …… 派 他 们 当 千 夫 长 、 百 夫 长 、 五 十 夫 长 、 十 夫 长 管理 百姓 ， 让 
他 们 随时 审判 百姓 ， 大 事 都 要 呈 到 你 这 里 ， 小 事 他 们 自己 可 以 审判 。 这 样 你 就 轻松 些 ， 他 们 也 可 以 担当 
此 任 。 你 若 这 样 做 ， 上 帝 也 这 样 阶 只 你 ， 你 就 能 受 得 住 ， 这 样 百 姓 也 都 平平 安安 归 回 他 们 的 住处 。” 摩 西 
听从 了 他 岳父 的 话 ， 从 以 色 列 人 中 挑选 了 有 才能 的 人 ， 立 他 们 为 百姓 的 首领 ,做 千夫 长 、 百 夫 长 、 五 十 
i 


7.3.3 ”组 织 中 的 职权 关系 必 


职权 是 由 于 在 组 织 中 拥有 职位 而 具有 的 权力 ， 多 入 组 各 结构 的 核 必要 来， 对 于 
织 的 合 0 
ee \ 下 


1) 职权 的 类 型 

(1) 直线 职权 。 ER 即 
指挥 权 ， 能 领导 、 监 督 、 指 挥 忆 管理 下 属 人 员 的 权力 各 级 管理 人 员 都 具备 指挥 权 ， 但 他 
们 的 权力 范围 、 大 小 不 层 。 这 神权 关系 必须 亲 循 从 级 原则 和 职权 等级 级 原则 ， 既 要 做 到 权 
责 分 明 ， 又 要 做 到 在 自己 的 职权 范围 内 f 使 权 为 

(2) 参谋 现 权 | 组 织 成 员 Talis stale niles 属于 参谋 性 质 。 
组 织 中 的 任何 训 员 都 拥有 参谋 权力 ， 管 理 者 也 会 设置 专门 的 参谋 人 员 协助 管理 ， 如 顾问 
智 事 团 等。 

(3) 职能 职权 。 职 能 职权 是 指 参谋 人 员 或 某 部 门 的 主管 人 员 所 拥有 的 原 属于 直线 主管 的 
那 部 分 权力 。 职 能 职权 是 直线 职权 的 一 部 分 ， 具 有 直线 职能 的 特点 ， 但 范围 小 于 直线 职权 。 
例如 ， 教 务 处 长 对 院 长 提供 咨询 和 建议 ， 行 使 其 参谋 职权 ; 教务 处 长 对 教务 处 内 成 员 行使 直 
线 职权 ; 教务 处 长 在 院 长 的 授权 下 ， 对 各 系统 提出 教务 方面 的 相关 要 求 ， 行 使 职能 职权 。 

2) 不 同类 型 职权 之 间 的 关系 

要 保证 组 织 结构 的 正常 运转 ， 必 须 处 理 好 三 者 之 间 的 关系 :一 是 必须 认 清 各 级 管理 人 
员 在 管理 工作 中 实际 上 都 具有 直线 、 参 谋 或 职能 三 种 职权 ， 这 三 者 都 是 使 组 织 活动 朝 着 组 
织 目标 前 进 的 不 可 分 割 的 整体 。 直 线 职权 意味 着 做 出 决策 、 发 布 命令 并 付 诸 实施 ， 是 协调 
组 织 的 人 、 财 、 物 ， 保 证 组 织 目标 实现 的 基本 权力 ; 参谋 职权 则 仅仅 意味 着 协助 和 建议 的 
权力 ， 它 是 保证 直线 主管 人 员 做 出 更 加 科学 合理 的 决策 的 重要 条 件 ; 职能 职权 是 直线 职权 
的 一 部 分 ， 因 此 ， 它 也 具有 直线 职权 的 特点 ， 它 主要 解决 的 是 怎么 做 、 何 时 做 的 问题 。 二 
是 要 发 挥 参 谋 职 权 的 作用 。 一 方面 参谋 人 员 是 专家 ， 应 让 他 们 独立 地 提出 建议 ， 不 应 左右 
他 们 的 建议 ; 另 一 方面 直线 人 员 也 不 能 被 参谋 所 左右 ， 直 线 人 员 应 广泛 地 听取 参谋 的 意 
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见 ， 但 直线 人 员 始 终 是 决策 的 主人 。 三 是 应 适当 限制 职能 职权 的 使 用 范围 和 使 用 级 别 。 

2. 集权 与 分 权 

组 织 的 正常 运转 靠 的 是 组 织 权力 的 运用 ， 组 织 权力 贯穿 于 组 织 的 各 个 层次 和 环节 ， 是 
组 织 结构 协调 运行 的 必要 保障 。 因 此 ， 合 理 地 配置 和 运用 权力 ， 使 权力 的 集中 和 分 散 有 机 
结合 ， 是 组 织 结构 整合 的 重要 内 容 。 

1) 集权 与 分 权 的 含义 

集权 与 分 权 反映 了 组 织 的 纵向 职权 关系 ， 其 意思 是 指 组 织 中 决策 权限 的 集中 与 分 散 程 
度 。 所 谓 集权 是 指 决策 权 在 组 织 系统 中 较 高 层次 上 一 定 程度 的 集中 ; 与 此 相对 应 ， 分 权 是 
指 决策 权 在 组 织 系统 中 较 低 层次 上 一 定 程度 的 分 散 。 

2) 衡量 集权 与 分 权 的 标准 

集权 与 分 权 在 组 织 中 只 是 个 程度 问题 ， 有 的 集权 程度 高 一 点 2 酒 的 分 权 程度 高 一 点 。 
衡量 一 个 组 织 的 集权 或 分 权 的 程度 ， 主 要 有 表 7 - 2 所 示 的 多 项 标准 。 

表 7-2 ”衡量 集权 与 分 权 的 标准 ， 

衡量 集权 与 分 权 的 标准 RE 

组 织 的 中 下 层 管理 者 决策 的 数 呈 越 多 ， 分 权 的 程度 就 下 高 ， 反之 ， 高 导 






































Rs 管理 者 决策 的 数量 越 多 集权 的 程度 就 越 高 
本 如 果 组 织 的 市民 计划 再 者 做 出 的 次 策 事 关 重 大 ， 该 组 织 的 分 权 程度 较 


高 ; 反之 尖 加 分 权 程度 较 低 >、 

如 果 组 织 趾 下 层 管理 者 做 出 的 淡 策 涉及 的 职能 和 事务 面 较 广 ， 那 么 该 组 

决策 的 影响 面 和 | 织 的 分 权 程度 较 高 ， 相 反 。 如 划 组 织 的 中 下 层 管理 者 做 出 的 决策 涉及 面 
. 亏 ”| 征 举 ， 则 该 组 织 授 权 和 高 

决策 受 高 层 管理 者 控制 本 和 如果 组 织 的 中 下 层 管 理 者 做 出 的 决策 很 少 需 要 高 层 管理 者 审批 ， 则 分 权 

程度 和 NY 程度 较 高 ， 如 果 在 做 出 决策 前 必须 请 示 上 级 ， 那 么 分 权 的 程度 较 低 

















7.4 ”组 织 的 部 门 化 和 层级 化 


组 织 结构 设计 的 实质 是 按照 劳动 分 工 的 原则 将 组 织 中 的 活动 专业 化 ， 而 劳动 分 工 又 要 
求 组 织 活动 保持 高 度 的 协调 和 一 致 。 协 调 的 有 效 方法 就 是 组 织 的 部 门 化 。 组 织 的 部 门 划分 
主要 是 解决 组 织 的 横向 结构 问题 。 


7.4.1 ”组 织 的 部 门 化 








1. 组 织 部 门 化 的 基本 原则 

部 门 的 划分 不 应 是 盲目 的 ， 其 根本 目的 是 高 效 、 精 简 ， 有 益 于 实现 组 织 目标 。 因 此 ， 
应 遵循 一 定 的 原则 。 

(1) 部 门 数量 精简 的 原则 : 力求 维持 最 少 部 门 。 

(2) 部 门 具 有 弹性 的 原则 : 组 织 结构 应 具有 灵活 性 。 
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(3) 符合 分 工 和 专业 化 原则 : 合理 分 工 ， 专 业 协作 。 

(4) 任务 均衡 原则 :; 各 部 门 任务 的 分 配 应 平衡 ， 避 免 忙 闲 不 均 。 

(5) 检查 部 门 和 业务 部 门 分 设 原则 : 即 检查 人 不 应 隶属 于 受 检查 的 业务 部 门 。 

2.， 部门 化 的 基本 形式 

1) 职能 部 门 化 

职能 部 门 化 是 根据 业务 活动 的 相似 性 来 设立 管理 部 门 ， 其 职能 是 判断 某 些 活动 的 标准 
是 否 相似 ， 这 些 活动 的 业务 性 质 是 否 相近 ， 从 事 活动 所 需 的 业务 技能 是 否 相同 ， 这 些 活动 
的 进行 对 同一 目标 的 实现 是 否 具有 紧密 相关 的 作用 。 如 果 企业 为 了 实现 生存 和 发 展 的 目 
标 ， 就 必须 列 利 ， 而 一 利 的 前 提 是 有 效 地 向 社会 提供 人 们 需要 的 商品 。 开 发 、 生 产 、 营 销 
及 财务 被 认为 是 企业 的 基本 职能 ， 除 了 这 些 基本 职能 外 ， 企 业 还 需要 一 些 保证 生产 经 营 能 
顺利 展开 的 辅助 性 的 或 次 要 的 职能 ， 如 人 事 、 公 共 关 系 、 法 律 事 务 等 职能 。 
图 7.7 是 一 个 基本 的 职能 部 门 化 的 组 织 结构 系统 图 SN、 
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图 7.7 职能 部 门 化 组 织 结构 


刻 知识 能 


职能 部 门 化 的 优点 是 使 各 部 门 充分 发 挥 专业 优势 ， 有 利于 维护 组 织 统一 ; 缺点 是 协调 困难 ， 各 部 门 
易 产生 “隧道 视野 ”， 就 是 “本 位 主义 ”， 由 于 各 职能 部 门 的 专业 人 员 除 了 本 部 门 外 ， 其 余 什 么 都 不 顾 ， 
就 如 同 过 隧道 一 样 ， 除 了 本 身 领 域外 ， 其 他 什么 都 看 不 见 。 


2) 产品 部 门 化 

按 职 能 设立 部 门 往往 是 企业 发 展 初期 、 品 种 单纯 、 规 模 较 小 时 的 一 种 组 织 形式 。 但 是 
随 着 企业 的 成 长 和 品种 多 样 化 ， 把 制造 工艺 不 同和 用 户 特点 不 同 的 产品 集中 在 同一 生产 或 
销售 部 门 管理 ， 将 给 部 门 主管 带 来 日 益 增多 的 困难 。 因 此 ， 如 果 主 要 产品 的 数量 足够 大 ， 
不 同 产 品 的 用 户 或 潜在 用 户 足 够 多 ,那么 组 织 的 最 高 管理 层 除了 保留 公关 、 财 务 、 人 事 ， 
甚至 采购 这 些 必要 的 职能 外 ， 就 应 该 考虑 根据 产品 来 设立 管理 部 门 ， 划 分 管理 单位 ， 把 同 
一 产品 的 生产 或 销售 工作 集中 在 相同 的 部 门 进行 组 织 。 
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图 7. 8 是 一 个 典型 的 产品 部 门 化 的 组 织 图 。 








3) 区 域 部 门 化 
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A 产品 经 理 B 产 品 经 理 
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图 7.8 We 













































































i en 

] 的 经 理 。 

组 织 活动 在 地 理 上 的 分 散 带 来 的 交 es 

， 随 着 通信 条 件 的 改善 ， 这 个 理由 已 不 再 那么 重要 ， 取 而 代 之 的 是 社会 文化 环境 方面 

由 。 由 者 管理 理论 研究 的 深入 人 们 起 来 博克 地 计 训 到 社会 文化 环境 对 组 织 的 活动 

非常 重要 的 影响 。 不 同 的 人 红 交 定 了 人 们 各 入 从 而 使 人 们 的 劳动 态 

对 物质 利益 或 工作 成 就 的 重视 程度 及 消费 偏好 末 < 样 ， 因 此 ， 就 要 求 企业 采用 不 同 的 

管理 或 营销 方法 % 文化 背景 是 历史 形成 的 六 历史 上 各 个 地 区 之 间 的 相互 封闭 ， 使 今天 

Re 定 的 地 理 区 域 丰 联系 。 因此， 根据 地 理 位 置 的 不 同 设立 管理 部 
不 





其 至 使 不 同 区域 和 生产 、 经 营 单位 成 为 相对 自主 的 管理 实体 ， 可 以 更 好 地 针对 各 地 区 
动 者 和 消费 者 的 行为 特点 来 组 织 生产 和 经 营 活动 。 
图 7.9 是 一 个 典型 的 区 域 部 门 化 的 组 织 结构 图 。 
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图 7.9 区 域 部 门 化 组 织 结构 
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7.4.2 ”组 织 的 层级 化 


1. 管理 层次 与 管理 幅度 的 互动 性 

管理 层次 是 指 组 织 内 纵向 管理 系统 所 划分 的 等 级 数 ， 一 般 分 为 3 个 层次 : 高 层 管理 
者 ， 他 们 是 组 织 的 高 层 领导 ， 主 要 职能 是 确定 组 织 的 发 展 目标 和 发 展 战略 ， 决 定 组 织 的 发 
展 计划 、 发 展 方向 和 组 织 结构 ， 建 立 重要 的 规章 制度 ， 协 调 组 织 与 其 他 组 织 的 关系 等 ; 中 
层 管理 者 ， 他 们 将 高 层 管理 者 的 决策 转变 为 指导 基层 管理 者 及 员工 的 计划 和 步 又， 担负 着 
“承上启下 ”的 职责 ; 基层 管理 者 ， 他 们 是 处 于 第 一 线 的 监督 人 员 ， 直 接 负 责 生产 经 营 计 
划 的 实现 ， 具 体 指挥 着 每 一 位 员工 。 

管理 层次 与 管理 幅度 密切 相关 。 一 般 情况 下 ,管理 层次 受到 组 织 规模 和 管理 幅度 的 影 
响 ， 它 与 组 织 规模 成 正比 ， 组 织 规模 越 大 ， 所 包括 的 人 员 越 多 ,组织 工 作 也 越 复杂 ， 则 管 
理 层次 也 就 越 多 。 在 组 织 规模 一 定 的 条 件 下 ， 它 与 管理 由 成 反比， 主管 所 能 下 接 控制 的 
下 属 越 多 ， 管 理 层次 也 就 越 少 ; 相反 ， 管 理 幅度 越 少 ,< 则 管理 层次 越 多 。 管 理 层次 与 管理 
幅度 的 互动 关系 决定 了 两 种 基本 的 组 织 结构 形态 : 诊 囊 结社 形态 与 锥 型 结构 形态 。 图 7. 10 


















































显示 了 这 两 种 组 织 管理 幅度 与 管理 层级 的 差别 性 :一 
人 
假定 管理 幅度 为 f 。 。”/，。 尺 假定 管理 幅度 为 8 











图 7.10 管理 幅度 与 管理 层级 比较 图 


1) 扁平 结构 

扁平 结构 是 指 管理 层次 少 而 管理 幅度 大 的 一 种 组 织 结构 形态 。 其 优点 : 由 于 管理 的 层 
级 比较 少 ， 有 利于 缩短 上 下 级 距离 ， 密 切 上 下 级 关系 ， 并 且 信 息 的 沟通 和 传递 速度 也 比较 
快 ， 因 而 信息 的 失真 度 比较 低 ， 管 理 费用 也 低 ; 同时 ， 由 于 管理 幅度 较 大 ， 上 级 主管 对 下 
属 的 控制 也 不 会 太 果 板 ， 这 样 被 管理 者 有 较 大 的 自主 性 、 积 极 性 和 满足 感 ， 有 利于 发 挥 
属 员工 的 积极 性 和 创造 性 。 其 缺点 : 过 大 的 管理 幅度 增加 了 主管 对 下 属 的 监督 和 协调 ; 同 
时 ,下属 也 缺少 了 更 多 的 提升 机 会 ; 另外 每 个 主管 从 较 多 下 属 中 获得 的 信息 ， 因 其 信息 量 
大 可 能 淹没 了 其 中 最 重要 最 有 价值 的 信息 ， 从 而 可 能 影响 信息 的 及 时 运用 。 

2) 锥 型 结构 

锥 型 结构 是 指 管理 层次 较 多 而 管理 幅度 较 小 的 高 、 尖 、 细 的 金字 塔 式 的 组 织 结构 形 
态 。 其 优点 : 由 于 管理 的 层级 比较 多 ， 管 理 幅度 比较 小 ， 每 一 管理 层级 上 的 主管 都 能 对 下 
属 进行 及 时 的 指导 和 控制 ; 另外 ， 层 级 之 间 的 关系 也 比较 紧密 ， 这 样 有 利于 工作 任务 的 衔 
接 ， 同 时 也 为 下 属 提供 了 更 多 的 提升 机 会 。 其 缺点 : 过 多 的 管理 层级 往往 会 影响 信息 的 传 
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递 速 度 ， 因 而 信息 的 失真 度 可 能 比较 大 ， 这 又 会 增加 高 层 主 管 与 基层 之 间 的 沟通 和 协调 成 
本 ， 增 加 管理 工作 的 复杂 性 ; 同时 也 可 能 使 各 层 主管 感到 自己 在 组 织 中 的 地 位 相对 渺小 ， 
从 而 影响 积极 性 的 发 挥 。 
综合 和 发 扬 这 两 种 基本 组 织 形态 的 优点 ， 要 求 确定 合理 的 管理 层次 和 管理 幅度 。 由 于 
管理 层次 的 多 少 取决 于 管理 幅度 的 大 小 ， 因 此 后 者 便 成 了 矛盾 的 主要 方面 。 
2. 影响 管理 幅度 的 因素 
任何 组 织 都 需要 解决 主管 人 员 直 接 指挥 与 监督 下 属 数量 问题 ， 但 在 同样 获得 成 功 的 
组 织 中 ， 每 位 主管 直接 管辖 下 属 数量 往往 是 不 同 的 。 根 据 孔 蒋 和 奥 唐 奈 的 介绍 : 美国 五 
星 上 将 艾森豪威尔 在 第 二 次 世界 大 战 中 任 盟 军 欧洲 部 队 最 高 司令 官 时 ， 有 3 名 直属 下 
级 ， 而 这 3 名 下 属 没有 一 人 有 多 于 4 名 下 属 的 ; 1975 年 ， 通 用 汽车 公司 的 总 经 理 有 两 名 
执行 副 总 经 理 和 一 个 由 13 后 等 宝 作 ; 同年 一 家 管理 较 
适 
诸 
I 



























































好 的 运输 公司 的 最 高 主管 直接 领导 7 名 主要 下 属 …… 这 些 事 实 表 肯 ， 努 力 去 确定 一 和 
用 于 任何 组 织 的 管理 幅度 是 没有 意义 的 ， 也 是 不 可 能 有 结果 的 。 有 效 的 管理 幅度 受到 
多 因素 的 影响 ， 主 要 有 管 ;再 者 与 被 管理 者 的 工作 能 力 \\ 工 作 内 容 和 性 质 、 工 作 条 件 和 工 
作 环境 。 NS 

1) 工作 能 力 ,> 

凡 受 过 良好 训练 的 下 属 ， 不 但 所 尖 匀 六 从 比 较 少 ， 而 且 不 必 时 时 事 事 向 上 级 请 示 汇 
报 ， 这 样 就 可 以 减少 与 其 主管 接触 的 次 数 ， 从 而 增 大 管理 幅度 。 同 样 的 道理 ， 素 质 和 能 力 
均 较 强 的 主 人 员 能 够 在 不 降 交 前 提 下 ， 比 在 相同 层次 担负 类 似 工作 的 其 他 主 主管 人 
有 生物 约 人 员 人 不作- XT 

2) 工作 内 容 和 性 质 | 

主管 人 员 所 处 的 管理 层次 越 高， 决策 的 工作 呈 就 越 大 ， 用 于 指导 、 协 调 下 属 的 时 间 就 

越 少 ， 其 各 就 加 小 ; 下属 工作 的 相似 性 越 大 、 计 划 越 完善 、 非 管理 性 工作 越 少 ， 则 
管理 幅度 就 可 适当 加 大 。 

3) 工作 条 件 

主管 人 员 的 助手 配备 情况 越 好 、 掌 握 信息 的 手段 越 先进 、 不 同 下 属 工作 岗位 的 分 布 越 
接近 ， 则 主管 人 员 的 管理 幅度 就 可 以 越 大 。 

4) 工作 环境 

每 一 个 组 织 都 必须 根据 环境 的 变化 进行 及 时 的 调整 ， 环 境 变化 越 快 ， 组 织 遇 到 的 问题 
越 多 ， 组 织 变革 的 速度 也 就 越 快 ， 主 管 人 员 对 下 属 的 指导 时 间 和 精力 耗费 也 就 越 多 ， 各 层 
主管 人 员 的 管理 幅度 就 越 受 限 制 。 






































7.5 人 员 配 备 


组 织 设计 仅 为 系统 的 运行 提供 了 可 供 依托 的 框架 ， 框 架 要 能 发 挥 作用 ， 还 需要 有 人 操 
作 。 因 此 ,在 设计 了 合理 的 组 织 机 构 和 结构 的 基础 上 ， 还 需 为 这 些 机 构 的 不 同 岗位 选 配 合 
适 的 人 员 。 人 员 配 备 是 组 织 设计 的 逻辑 延续 。 





nn 


7.5.1 ”人 员 配 备 的 概念 、 原则 与 重要 性 


1. 人 员 配 备 的 概念 

人 员 配 备 是 指 根 据 组 织 结构 中 所 规定 的 职务 的 数量 和 要 求 ， 对 所 需 人 员 进 行 恰当 而 有 
效 的 选择 、 考 评 和 培训 ， 其 目的 是 配备 合适 的 人 员 去 充实 组 织 中 的 各 项 职务 ， 以 保证 组 织 
活动 的 正常 进行 ， 进 而 实现 组 织 的 既定 目标 。 简 单 地 说 ， 人 员 配 备 就 是 为 组 织 结构 的 各 职 
位 配备 称职 的 人 员 。 为 了 获取 称职 的 人 员 ， 可 从 外 部 招聘 、 挑 选 ， 也 可 以 从 内 部 选择 ， 然 
后 通过 培训 和 发 展 ， 再 安置 到 组 织 中 的 各 个 岗位 。 因 此 ， 人 员 配 备 不 仅 是 取得 组 织 所 需要 的 
人 员 ， 更 重要 的 是 对 所 得 到 的 人 员 的 使 用 ， 对 组 织 的 人 力 资源 进行 合理 配置 ， 并 在 使 用 过 程 
中 通过 考评 ， 确 定 人 员 的 工作 业绩 和 职业 前 途 ， 为 人 员 的 升级 、 降 级 、 遗 散 、 培 养 等 提供 依 
据 ， 从 而 使 组 织 成 员 得 到 最 佳 使 用 。 本 节 所 说 的 人 员 配 备 基 本 上 弄 的 是 主管 人 员 的 配备 。 

2. 人 员 配 备 的 原则 SN 


1) 因 事 择 人 原则 人 

所 请 因 事 择 人 原则 是 指 应 以 所 设 职位 和 工作 的 答 革 求 为 标准 ， 来 选拔 符合 标准 的 各 
类 人 员 。 法 取 人 的 目的 在 于 全 担当 一定 的 了 和、 ,并 能 按照 要 求 从 事 与 该 职务 相对 应 的 工 
E。 要 使 工作 圆满 完成 并 卓有成效 ， 首 先 要 东 企 保证 工作 效率 的 前 提 条 件 下 安排 和 设置 了 
位 ， 其 次 要 求 占据 该 职位 的 人 员 应 具 答 相应 和 和 T 作 能力 此 ， 因 事 择 人 是 实现 人 
事 匹配 的 基本 要 求 ， 也 是 组 织 中 人 人 员 配 备 的 首要 原则 。» 

我 国 十 代 有 个 管 工 在 施 卫 中 运用 了 位 m 配 > 的 机 各 他 让 腰 粗 的 人 背 土 
ti 的 人 绍 十 二 不 放 力 ， 让 下 
分 散 注意 力 。 KAN 


\y 从 外/ 沁 
eas 户 


寓言 《 西 邻 五 子 》 中 说 :“ 西 邻 有 五 子 ， 一 子 相 ， 一 子 敏 ， 一 子 蒙 ， 一 子 偿 ， 一 子 幢 ; 乃 使 朴 者 农 ， 
敏 者 页 ， 莹 者 卜 ， 傣 者 绩 ， 幢 者 纺 ; 五 子 蕴 不 息 于 衣 正 。” 这 位 古代 的 西 邻 公 对 自己 的 五 个 孩子 ， 根 据 其 
不 同 的 情况 ， 因 人 而 异 ， 安 排 不 同 的 工作 ， 让 朴实 无 华 的 务农 ， 机 智敏 捷 的 去 经 商 ， 嗜 眼 的 卜 卦 算命 ， 
驼背 的 搓 麻 ， 鸣 脚 的 纺 纱 。 如 此 安排 ， 人 尽 其 才 ， 发 挥 了 各 人 的 长 处 ， 又 避 开 了 各 人 的 短处 ， 可 以 说 是 
“人 尽 其 才 ” 的 典范 。 


多 = 特别 提示 


世界 上 没有 垃圾 ， 只 有 放 错 了 位 置 的 财宝 。 合 理 的 配置 是 管理 者 必 备 的 管理 技能 。 在 用 人 大 师 眼 中 ， 
没有 废人 ， 正 如 武林 高 手 ， 不 需要 宝刀 名 剑 ， 摘 花 飞 叶 即 可 亲人， 关键 看 如 何 运用 。 

2) 因 材 起 用 原则 

所 谓 因 材 起 用 是 指 根据 人 的 能 力 和 素质 的 不 同 ， 来 安排 不 同 要 求 的 工作 。 从 组 织 中 人 
的 角度 来 考虑 ， 只 有 根据 人 的 特点 来 安排 工作 ， 才 能 使 人 的 潜能 得 到 最 充分 的 发 挥 ， 使 人 
的 工作 热情 得 到 最 大 限度 的 激发 。 如 果 学 非 所 用 、 大 材 小 用 或 小 材 大 用 ， 不 仅 会 严重 影响 
组 织 效率 ， 也 会 造成 人 力 资 源 计 划 的 失效 。 









































不 一 



































3) 用 人 所 长 原则 

所 谓 用 人 所 长 是 指 在 用 人 时 不 能 够 求全 责备 ， 管 理 者 应 注重 发 挥 人 的 长 处 。 在 现实 
中 ， 由 于 人 的 知识 、 能 力 、 个 性 发 展 是 不 平衡 的 ， 组 织 中 的 工作 任务 要 求 又 具有 多 样 性 ， 
因此 ， 完 全 意义 上 的 “通才 ” “全 才 ” 是 不 存在 的 ， 即 使 存在 ， 组 织 也 不 一 定 非 要 选择 
这 种 “通才 ”， 而 应 该 选择 最 适合 空缺 职位 要 求 的 候选 人 。 有 效 的 管理 就 是 要 能 够 发 挥 人 
的 长 处 ， 并 使 其 弱点 减少 到 最 小 。 


PAE 


清朝 康熙 年 间 在 评定 吴三桂 等 三 落 之 乱 时 ， 出 现 了 一 位 著名 的 文人 将 军 周 培 公 ， 功 成 名 就 后 有 一 次 有 
人 间 周 培 公 如 何 能 以 弱 胜 强 ， 周 培 公 言 道 ， 除 严格 军法 之 外 ， 用 人 所 长 是 最 主要 的 ， 在 我 这 里 无 不 能 用 之 
人 。 有 人 就 说 那 不 一 定 吧 ? 残疾 人 给 你 也 能 用 吗 ? 周 培 公认 真 地 说 当然 能 子 我 让 他 晚上 在 阵地 前 沿 
听 敌 情 ， 会 比 正常 人 发 现 敌情 早 ; 偶 子 做 勤务 兵 ， 听 不 到 军事 机 密 ; 瘦 子 让 做 等 炮 台 ， 跑 不 掉 ， 只 能 死守 。 

其 实 ， 现 实 中 哪 有 那么 多 全 才 ， 谁 无 缺陷 ? 盯 住 他 人 的 缺点 四 之 人 ， 发 现 人 的 长 处 ， 人 尽 其 
才 ， 天 下 尽 是 可 用 之 人 。 人 才 就 是 用 对 地 方 的 人 ， 4 A 
全 = 特别 提示 NN 

不 x 

才干 越 高 的 人 ， 其 缺点 也 往往 越 明 显 。 od 所 谓 “ 人 金 无 足 赤 ， 人 无 完 人 "。 作 为 管 
理 者 对 下 属 决 不 能 求全 责备 ， 应 牢记 “水 本 | 无 鱼 ， 人 至 察 则 无 徒 ”。 

4) 动态 平衡 原则 JI YY 本 

处 在 动态 环境 中 的 组 织 是 不 断 变 革 和 发 展 的 级 织 对 其 成 员 的 要 求 也 是 在 不 断 变化 
Sa tee sn retard 高 和 丰富 的 。 因 此 ， 人 与 事 的 配合 需要 进 
行 不 断 的 协调 平衡 3 所 谓 动态 平衡 就 是 要 使 那 志 能 力 发 展 充分 的 人 ， 去 从 事 组 织 中 更 为 重 
要 的 工作 ， 同 时 也 要 使 能 力 平平 、 不 符合 职位 需要 的 人 得 到 识别 及 合理 的 调整 ， 最 终 实现 
人 与 职位 、 工 作 的 动态 平 衔 。 


pA 
不 拉 马 的 士兵 


一 位 年 轻 的 炮兵 军官 上 任 后 ， 到 下 属 部 队 视察 操练 情况 ， 发 现 有 几 个 部 队 操练 时 有 一 个 共同 的 情况 : 
在 操练 中 ， 总 有 一 个 士兵 自始至终 站 在 大 炮 的 炮 简 下 ， 纹 丝 不 动 。 经 过 询问 ,得 到 的 答案 是 操练 条 例 就 
是 这 样 规定 的 。 原来， 条例 因 循 的 是 用 马 拉 大 炮 时 代 的 规则 ， 当 时 站 在 炮 简 下 的 士兵 的 任务 是 拉 住 马 的 
幼 强 ， 防 止 大 炮 发 射 后 因 后 坐 力 产生 的 距离 偏差 ， 减少 再 次 瞄准 的 时 间 。 现 在 大 炮 不 再 需要 这 一 角色 了 。 
但 条 例 没有 及 时 调整 ， 出 现 了 不 拉 马 的 士兵 。 这 位 军官 后 来 修改 了 条 例 并 且 受 到 了 国防 部 的 表彰 。 


全 = 特别 提示 


公司 是 不 断 发 展 的 ， 管 理 者 应 当 根据 实际 情况 对 人 员 数 量 和 分 工 及 时 做 出 相应 调整 。 否 则 ， 队 伍 中 
就 会 出 现 “ 不 拉 马 的 士兵 " ， 那 样 不 仅 会 给 公司 带 来 经 济 上 的 损失 ， 而 且 会 导致 其 他 人 员 的 心理 不 平衡 ， 
最 终 导致 公司 工作 效率 的 整体 下 降 。 
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3. 人 员 配 备 的 重要 性 

人 是 组 织 中 最 重要 的 资源 ， 是 唯一 具有 主观 能 动 性 的 资源 和 唯一 具有 双重 身份 的 要 素 
(既是 管理 主体 ， 又 是 管理 客体 )。 组 织 活动 的 进行 、 组 织 目 标的 实现 ， 无 一 不 是 由 人 所 决 
定 的 。 因 此 ， 人 员 配 备 在 组 织 职能 中 具有 十 分 重要 的 地 位 。 一 些 管理 学 家 甚至 把 人 员 配 备 
从 组 织 职能 中 独立 出 来 ， 看 作 管理 的 另 一 独立 职能 。 

1) 人 员 配 备 是 组 织 有 效 活动 的 保证 

组 织 目标 的 确定 为 组 织 明 确 了 工作 方向 ， 组 织 结构 的 建立 为 组 织 提供 了 实现 目标 的 条 
件 。 但 是 ， 要 真正 实现 组 织 目标 ， 还 要 靠 组 织 中 最 主要 的 因素 一 人， 没有 人 的 组 织 是 没 
有 任何 活力 、 没 有 任何 功能 的 静态 结构 ， 也 就 无 从 谈 起 指导 与 领导 及 有 效 控制 。 人 是 组 织 
中 蕴藏 着 极 大 潜在 能 力 的 最 重要 的 资源 。 

在 组 织 的 所 有 人 员 中 ， 最 重要 的 是 主管 人 员 。 主 管 员 的 起 本 务 是 设计 和 维持 种 
环境 ,使 身 处 其 间 的 人 能 在 组 织 内 一 起 工作 ， 以 完成 预定 的 使 命 和 目标 。 由 此 可 见 ， 主 管 
人 员 在 整个 管理 过 程 中 起 着 举足轻重 的 作用 ， 是 组 给 关外。 因此 ， 有 
效 地 为 组 织 机 构 配 备 各 级 主管 ER 大 到 国家 一 级 的 
组 织 ， 小 到 一 个 具体 的 企 事业 单位 ， 和 人 民风 并 多 当 与 都 是 与 组 织 的 兴衰 存亡 密 














切 相关 的 。 
Se: RN 六 
SS 知识 链接 了 2 


管理 上 有 一 个 80 :20 法 则 ， 广 天 作 YY 马 特 莱 法 则 "， 是 大 鱼 央 闪 煞 人 制约 着 次 要 的 多 数 人 。 管理 人 
员 是 少数 的 ， 但 是 关键 的 ; 计 是 多 做 的 ， rh 是 处 于 从 属地 位 的 。 


2) 人 员 配 备 是 组 织 发 展 的 准备 * 

a 织 活动 所 需要 的 主管 人 员 做 
好 准备 。 正 如 在 主 划 工作 中 指出 的 ， 计 划 是 针对 未 来 的 情况 ， 而 未 来 的 情况 具有 不 肯定 
性 ， 未 来 的 主管 人 员 都 必须 能 很 好 地 面向 社会 ， 适 应 由 先进 技术 应 用 而 产生 的 、 不 断 增 大 
的 外 部 环境 变化 的 影响 及 其 对 组 织 内 部 活动 造成 的 复杂 变化 。 因 此 ， 同 其 他 管理 职能 一 
样 ， 人 员 配 备 应 有 一 个 开放 的 系统 方法 ， 要 着 眼 于 未 来 ， 必 须根 据 具体 情况 采取 随机 制 宜 
的 方法 ， 对 主管 人 员 进 行 恰当 而 有 效 的 选拔 、 培 训 和 考评 ， 以 满足 组 织 未 来 对 主管 人 员 的 
需要 。 


7.5.2 ”管理 人 员 的 选 聘 








1. 管理 人 员 的 来 源 

管理 人 员 的 来 源 有 两 种 : 一 种 是 从 内 部 选拔 ; 另 一 种 是 从 外 部 招聘 。 前 一 种 是 指 在 出 
现 空缺 职位 时 ， 由 本 组 织 在 职 的 低级 人 员 填 补 。 后 者 是 指 在 管理 职位 空缺 时 ， 向 外 界 招聘 
合适 的 人 员 填 补 。 这 两 种 方法 各 有 利弊 ， 见 表 7-3。 

















人 员 选 聘 的 途径 


表 7-3 内 部 选拔 和 外 部 招聘 的 优 缺 点 


优点 


缺点 





内 部 选拔 


对 组 织 的 人 员 有 上 比较 充实 和 可 靠 的 资料 供 分 
析 比 较 ， 候 选 人 的 长 处 和 弱点 都 看 得 比较 清 
楚 ， 人 选 比较 准确 


组 织 对 未 来 所 需 主管 人 员 的 供需 缺 


口 比较 大 





被 提升 的 组 织 内 成 员 对 组 织 的 历史 、 现 状 、 
目标 及 现在 的 问题 比较 了 解 ， 有 利于 被 提升 
的 主管 人 员 更 快 地 熟悉 和 胜任 工作 


容易 造成 “近亲 繁殖 ”， 不 易 带 来 
新 的 观念 








组 织 成 员 感到 有 提升 的 可 能 ， 工 作 有 变换 的 机 
会 ， 有 “ 奔 头 " ， 从 而 可 提高 组 织 成 员 的 兴趣 
和 士气 ， 使 其 有 一 个 良好 的 工作 情绪 ; 可 激励 
组 织 成 员 的 上 进 心 ， 努力 充实 并 提高 其 本 身 的 
知识 和 技能 ;有 利于 调动 组 织 成 员 的 积极 性 


提升 的 人 员 数 量 毕竟 有 限 ， 若 有 些 


成 员 条 件 大 体 相当 ， 但 有 的 被 提 
升 ; 有 原来 的 岗位 ， 这 样 ， 
没有 让 所 的 成 员 的 积极 性 将 会 受 





可 使 组 织 对 其 成 员 的 培训 投资 获得 回收 ， 
得 比 当初 投资 更 多 的 培训 投资 收益 AN 


Ws 


一 定 程度 的 挫伤 





外 部 招聘 


有 较 广泛 的 人 才 米 源 满足 组 织 风 
ii ide 


应 聘 者 对 组 织 的 历史 和 现状 不 了 
解 ， 需 要 有 一 个 了 解 和 熟悉 的 过 程 
才能 有 效 地 开展 工作 





可 避免 ， ES 
想 、 新 的 方 活 矶 下 作 织 的 个 化 入 
ee 


由于 不 太 了 解 应 聘 者 的 实际 工作 能 
二 国 而 在 招聘 过 程 中 不 可 注 免 地 
会 过 多 地 注 学 历 、 资 历 等 ， 有 
时 可 能 会 对 应 肌 者 产生 很 大 的 失望 


SS 











re 


大 多 数 应 聘 者 都 具有 一 定 的 





AT rn 
间 和 费用 


可 能 对 内 部 人 员 造 成 打击 ， 使 他 们 
感到 没有 提升 的 机 会 ， 从 而 挫伤 他 





们 的 积极 性 ， 影 响 他 们 的 士气 





Be 
~ 


1. 学 轮 效应 


学 轮 效 应 ， 又 称 光环 效应 ， 


知识 链接 


招聘 中 常见 的 误区 


它 是 一 种 影响 人 际 知觉 的 因素 。 这 种 爱 屋 及 乌 的 强烈 知觉 的 品质 或 特点 ， 


就 像 月 学 的 光环 一 样 ， 向 周转 弥漫、 扩散， 所 以 人 们 形象 地 称 这 一 心理 效应 为 光环 效应 。 该 效应 是 指 一 
个 人 的 某 种 品质 ， 或 一 个 物品 的 某 种 特性 给 人 以 非常 好 的 印象 。 在 这 种 印象 的 影响 下 ， 人 们 对 这 个 人 的 
其 他 品质 ， 或 这 个 物品 的 其 他 特性 也 会 给 予 较 好 的 评价 。 


2. 刻板 印象 


刻板 印象 是 指 按照 性 别 、 
特定 群体 的 特征 、 属 性 和 行为 的 一 


知 表征 。 
3. 首 因 效 应 


首 因 效应 也 叫 作 首次 效应 、 优 先 效应 或 第 一 印象 效应 ， 是 人 与 人 第 一 


种 族 、 年 龄 或 职业 等 进行 社会 分 类 形成 的 关于 某 类 人 的 固定 印象 ， 是 关于 
组 观念 或 者 说 是 对 于 一 个 社会 群体 及 其 成 员 相 联系 的 特征 或 属性 的 认 


次 交往 中 给 人 留 下 的 印象 ， 是 
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在 对 方 的 头脑 中 形成 并 占据 主导 地 位 的 效应 。 它 是 指 当 人 们 第 一 次 与 某 物 或 某 人 相 接触 时 会 留 下 深刻 印 
象 ， 个 体 在 社会 认 知 过 程 中 ,通过 “第 一 印象 ”最 先 输入 的 信息 对 客体 以 后 的 认 知 产生 影响 作用 。 第 一 
印象 的 作用 最 强 ， 持 续 的 时 间 也 长 ， 比 以 后 得 到 的 信息 对 于 事物 整个 印象 产生 的 作用 更 强 。 


2. 管理 人 员 选 聘 的 标准 

“士兵 有 权 得 到 能 干 的 指挥 员 ”， 这 是 古 罗 马凯 撤 大 帝 时 就 已 成 为 名 言 的 一 句 格言 。 同 
样 ， 组 织 中 的 每 个 成 员 都 有 权 得 到 最 称职 的 管理 干部 。 战 争 中 ， ee 
命 托付 给 指挥 作战 的 长 官 。 类 似 地 ， 在 现代 社会 生活 中 ,组 织 成 员 不 得 不 把 自己 许多 需 
得 到 满足 的 希望 寄托 于 优秀 的 管理 人 员 。 因 此 ， 必 须 选 择 合适 折 估 天 史 表 区 
理工 作 。 合 适 的 管理 人 员 应 具备 以 下 8 个 方面 的 素质 。 

1) 管理 的 欲望 

强烈 的 管理 欲望 是 有 效 地 进行 管理 工作 的 基本 前 提 。 对 亲生 人 员 来 担任 管 
理工 作 意味 着 在 组 织 中 将 取得 较 高 的 地 位 、 名 誉 及 en 这 将 产生 很 强 的 激 
制 味 
足 











励 效 用 ; 但 对 大 多 数 员 工 来 说 ， 管 理 意味 着 可 以 利 予 的 权力 来 组 织 劳动 ， 意 
着 可 以 通过 自己 的 知识 和 技能 及 与 他 人 的 合 + 作 来 实现 我 ， 这 将 获得 心理 上 的 极 大 满 
感 。 对 权力 不 感 兴趣 的 人 ， 当然 不 会 负责 任 地 、 效 地 使 用 权力 ， 从 而 难以 借 此 获得 积 
极 的 效果 。 “> 
2) 正直 诚信 的 品德 RK re 
正直 诚信 的 品德 是 每 人 组织 成 员 半 应 只 备 的 基本 品质 质 管 理 人 员 尤其 如 此 。 由 于 担任 
管理 职务 具有 相当 大 的 职权 了 ; 测 组 织 对 权力 的 运用 往往 难以 进行 严密 、 细 到 及 时 、 有 效 
和 所 以 权力 能 否 nm ge 
) 勇于 创新 的 精神 NS 
dh pe OO A 而 且 要 在 组 织 系统 或 部 门 的 
工作 中 不 断 创新 > 况 不 断 创新 ， 组 织 才 对 满 生机 和 活力 才能 不 断 发 展 。 创 新 意味 着 
要 打破 传统 机 制 的 束缚 ， 做 以 前 没有 做 过 的 事 ， 而 这 一 切 都 没有 现成 的 程序 或 规律 可 循 ， 
此 ， 创 新 需要 敢于 冒 风险 的 精神 。 
4) 较 高 的 决策 能 力 
对 管理 人 员 来 说 ， 不 仅 要 计划 和 安排 好 自己 的 工作 ， 更 重要 的 是 要 通过 一 系列 的 决 
策 ， 组 织 和 协调 好 部 属 的 工作 。 例 如 ， 本 部 门 在 未 来 一 段 时 间 内 要 从 事 何 种 活动 ? 这 种 活 
动 需 达 到 怎样 的 工作 效果 ? 谁 去 从 事 这 些 活动 ? 如 何 授权 ? 利用 何 种 条 件 、 在 何 时 完成 这 
些 活动 等。 
5) 沟通 的 技能 
管理 人 员 要 理解 别人 ， 也 需要 别人 理解 自己 。 组 织 成 员 之 间 的 相互 理解 是 组 织 成 功 的 
基本 保证 。 理 解 要 借助 信息 的 沟通 来 完成 ， 信 息 沟通 是 在 “说 ”和 “ 听 ” 的 过 程 中 实现 
的 。 管 理 人 员 要 通过 充分 地 “ 听 ” 与 艺术 地 “说 ”来 正确 地 理解 上 级 的 意图 ， 认 清 组 织 
的 任务 与 目标 ， 制 订正 确 的 落实 措施 ,或 巧妙 地 提出 自己 的 不 同意 见 ， 争 取 上 司 的 赞同 ; 
同时 ， 也 要 通过 遇 效 地 运用 听 与 说 的 技巧， 准确 地 表达 自己 的 思想 ， 布 党 下 属 的 工作 ， 并 
充分 聆听 下 属 的 怨 诉 ， 体 察 他 们 的 苦 训 ， 了 人 解 下 属 工作 的 进度 ， 协 调 他 们 的 活动 。 
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6) 组 织 协调 能 力 
管理 者 的 职责 之 一 就 是 实现 组 织 内 部 各 部 门 各 环节 的 密切 配合 ， 所 以 管理 者 应 有 较 强 
的 组 织 协调 能 力 。 
7) 相应 的 业务 知识 和 水 平 
管理 者 未 必 是 专家 ， 但 了 解 一 定 的 专业 知识 、 具 备 一 定 的 技术 水 平和 能 力 仍 是 管理 者 
可 缺少 的 条 件 。 

8) 健康 的 身体 素质 

常 说 健康 的 身体 就 是 数字 “1" ， 拥 有 的 其 他 一 切 都 是 1 后面 的 “0"， 没有 了 最 前 面 
1"， 其 他 一 切 都 毫 无 价值 。 

3. 管理 人 员 选 聘 的 程序 和 方法 - 

1) 制订 并 落实 招聘 计划 险 
当 组 织 中 出 现 需要 填补 的 工作 职位 时 ， 有 必要 根据 职 人 多半， 数量 和 时 间 等 要 求 确 
定 招聘 计划 ， 同 时 成 立 相 应 的 选 聘 工作 委员 会 作用 机 和 可 以 是 组 织 中 更 有 的 
人 事 部 门 ， 也 可 以 是 代表 所 有 者 利益 的 董事 会 ， 或 由 各 方 利益 代表 组 成 的 临时 性 机 构 。 先 
聘 工作 机 构 要 以 相应 的 方式 ， 通过 适当 的 媒体 介绍 符 现 职务 的 数量 、 类 型 及 对 候选 人 的 具 
ek 向 组 织 内 外 公开 “招聘 葵 大 那些 符合 条 件 的 全 选 人 积极 应 聘 。 

) 对 应 聘 者 进行 初 选 NA Ky- 

tr ety 过 肌 外 组 天 要 对 每- -位 应 聘 者 坦 行 初步 筛选 。 内 部 候选 人 的 初 
选 可 以 根据 以 往 的 人 事 考评 记录 来 进行 对 外 部 应 聘 者 则 需要 通过 简短 的 初步 面谈 ， 
能 多 地 了 解 每 个 中 请 人 的 工作 及 其 他 情况 ， 现 认 人 的 地， 观点 、 见 解 和 独创 性 等 ， 
时 排除 那些 明显 不 符合 基 末 要 求 的 人 。 AS 

3) 对 初 选 合格 者 进行 知识 与 能 力 的 孝 苇 

在 初 和 的 可 础 上 ， 需要 对 余下 的 应 聘 者 进行 材料 审查 和 背景 调查 ， 并 在 确认 之 后 进行 
细致 的 测试 与 评估 ， 其 主要 内 容 如 下 。 

(1) 智力 与 知识 测试 。 该 测试 是 通过 考试 的 方法 测评 候选 人 的 基本 素质 ， 它 包括 智力 
测试 和 知识 测试 两 种 基本 形式 。 智 力 测试 的 目的 是 通过 候选 人 对 某 些 问题 的 回答 ， 测 试 他 
的 思维 能 力 、 记 忆 能 力 、 Ts 
人 是 否 具 备 待 聘 职务 所 要 求 的 基本 技术 知识 和 管理 知识 ， 缺 乏 这 些 基本 知识 ， 候 选 人 将 无 
法 进行 正常 工作 。 

(2) 竞聘 演讲 与 答辩 。 这 是 对 知识 与 智力 测试 的 一 种 补充 ， 测 试 可 能 不 足以 完全 反映 
一 个 人 的 素质 全 貌 ， 不 能 完全 表明 一 个 人 运用 知识 和 智力 的 综合 能 力 。 发 表 竞 聘 演讲 ， 介 
绍 自己 任职 后 的 计划 和 远景 ， 并 就 选 聘 工作 人 员 或 与 会 人 员 的 提问 进行 答辩 ， 可 以 为 候选 
人 提供 充分 展示 才华 和 自我 表现 的 机 会 。 

(3) 案例 分 析 与 候选 人 实际 能 力 考核 。 在 竞聘 演讲 与 答 济 之 后 ， 还 需要 对 每 个 候选 人 的 实 
际 操作 能 力 进行 分 析 。 测 试 和 评估 候选 人 分 析 问 题 和 解决 问题 的 能 力 ， 可 借助 “情景 模拟 ”或 
称 “ 案 例 分 析 ” 的 方法 。 这 种 方法 是 将 候选 人 置 于 一 个 模拟 的 工作 情景 中 ， 运 用 各 种 评价 技 
术 来 观测 、 考 察 他 的 工作 能 力 和 应 变 能 力 ， 以 此 判断 他 是 否 符合 某 项 工作 的 要 求 。 
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SG， 知识 链 拉 

情景 模拟 的 具体 方法 有 很 多 ， 在 这 里 主要 介绍 处 理 公文 测验 与 无 领导 小 组 讨论 两 种 方法 。 

1. 处 理 公文 测验 

(1) 向 候选 提供“ 一揽子 ”公文 ， 包 括 电话 记录 、 下 级 请 求 报告 、 上 级 批件 、 公 司 内 部 报告 、 外 
部 函件 等 。 其 中 有 重要 事项 ， 也 有 琐碎 的 小 事 。 

(2) 要 求 候选 人 在 规定 时 间 内 把 这 些 公文 处 理 完毕 。 

(3) 观察 候选 人 在 一 大 推 公文 压力 下 的 心理 与 行为 ， 是 分 清 轻重 缓急 、 有 条 不 素 或 授权 下 属 ， 还 是 
杂乱 无 章 ,“ 眉 毛衣 子 一 把 抓 "。 

(4) 询问 候选 人 处 理 某 些 公文 的 依据 是 什么 ? 有 什么 设想 ? 为 什么 这 样 做 而 不 那样 做 ? 

(5) 根据 观测 结果 ， 选 聘 工 作 小 组 对 候选 人 的 管理 能 力 做 出 集体 评价 。/ 

2. 无 领导 小 组 讨论 AN 

无 领导 小 组 讨论 的 方法 主要 用 于 评价 候选 人 的 领导 能 力 、 人 人 KE 能 力 ， 其 运用 步骤 如 下 。 

(1) 将 候选 人 对 象 编 成 若干 小 组 。 

(2) 规定 身份 ， 明 确 任务 。 向 候选 人 提供 相同 的 -ep 材料 ， 要 求 就 公司 在 未 来 时 其 
内 增加 副 利 或 提高 市 场 份额 制订 对 策 。 和 同 的 ， 不 存在 领导 与 被 领导 的 关系 。 

(3) 每 个 候选 人 根据 提供 的 村 料 ， 2 名 的 看 法 和 设想 ， 进 行 讨论 。 

(4) 考核 应 变 能 力 。 讨 论 中 每 隔 一 定时 间 通报 长 效 带 场 行情 和 企业 生产 情况 的 变化 。 有 时 ， 某 个 问 
题 刚刚 讨论 完毕 ， 解 关 问 是 的 方案 刚 则 制订 尺 民 半 印 告诉 伐 先入 情况 发 生 了 变化 。 这 时 ， 要 注意 每 个 候 
选 人 的 表现 ， es 扒 所 措 ， 

(5) 对 参加 讨论 的 每 个 人 的 领导 能 办 < 合作 能 力 、 和 符 评 价 ， 分 配 符合 每 个 人 能 力 的 
工作 。 ,XK WL 

DL 
候选 人 知识 、 智 力 和 能 力 的 综合 得 分 ， 并 根据 竺 聘 职 务 的 类 型 和 具体 要 求 决定 取 含 。 对 于 
决定 录用 的 人 考虑 由 主管 进行 一 次 亲自 面 坛 ， 并 根据 工作 的 实际 与 应 聘 者 再 做 一 次 
双向 选择 ， 最 后 决定 选用 与 否 。 

(5) 评价 和 反馈 招聘 效果 。 对 整个 选 聘 工作 的 程序 进行 全 面 的 检查 和 评价 ， 并 且 对 录 
用 的 员工 进行 追踪 分 析 ， 通 过 对 他 们 的 评价 检查 原 有 招聘 工作 的 成 效 ， 总 结 招聘 过 程 中 的 
成 功 与 失败 ， 并 及 时 反馈 到 招聘 部 门 ， 以 便 改 进 和 修正 。 


7.5.3 ”管理 人 员 的 考评 


管理 人 员 的 考评 ， 即 对 组 织 中 管理 人 员 的 考核 与 评价 ， 是 人 员 配 备 工 作 的 一 项 重要 内 
容 ， 也 是 整个 组 织 管理 体系 中 的 一 个 重要 组 成 部 分 。 任 何 组 织 要 想 有 效 地 实现 其 目标 ， 就 
必须 十 分 重视 和 切实 做 好 管理 人 员 的 考评 工作 。 

1. 管理 人 员 考 评 的 必要 性 

1) 考评 可 以 了 解 管理 人 员 的 工作 质量 

只 有 通过 考评 反映 出 来 的 各 级 各 类 管理 人 员 的 工作 质量 信息 ， 组 织 才能 及 时 采取 相应 
措施 ， 帮 助 和 指导 各 级 各 类 管理 人 员 ， 使 他 们 的 管理 活动 始终 沿 着 组 织 的 方向 和 目标 
进行 。 
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2) 考评 是 选拔 和 培训 管理 人 员 的 需要 

在 选拔 人 员 时 ， 为 了 避免 误 用 庸 才 、 小 材 大 用 ， 浪 费 人 才 、 大 材 小 用 ; 要 做 到 人 尽 其 
才 、 人 适 其 事 、 用 人 所 长 ， 就 必须 依靠 正确 的 考评 ， 对 组 织 中 的 每 位 管理 人 员 进行 客观 、 
公正 、 科 学 、 有 效 的 考评 。 同 时 ， 考 评 又 是 对 人 员 进 行 有 针对 性 的 培训 的 需要 。 根 据 人 员 
考评 所 提供 的 信息 ， 可 以 明确 哪些 人 在 哪些 方面 存在 哪些 缺点 和 不 足 ， 需 要 就 哪些 对 象 、 
哪些 内 容 采取 何 种 方式 进行 培训 等 ， 它 是 人 员 培 训 的 基础 。 此 外 ， 考 评 也 是 检查 培训 效果 
的 唯一 工具 。 通 过 考评 可 以 知道 被 培训 者 在 哪些 方面 已 有 提高 ， 哪 些 方面 尚 有 不 足 ， 哪 些 
培训 方式 更 有 效 等 。 

3) 考评 是 完善 组 织 工作 的 需要 

通过 考评 可 以 看 出 一 个 组 织 的 工作 做 得 如 何 。 人 员工 作 效率 不 高 ， 既 可 能 是 人 员 自身 
的 原因 ， 也 可 能 是 组 织 工作 方面 的 问题 ， 如 组 织 内 部 的 相互 关系 不 明确 ， 或 信息 渠道 比较 
混乱 等 。 通 过 考评 ， 可 以 发 现 组 织 工作 中 存在 的 问题 ， 从 而 采取 措施 完善 组 织 工作 ， 保 证 
组 织 工作 的 有 效 性 。 此 外 ， 通 过 考评 ， 可 以 及 时 调整 组 织 惠 的 大 员 结构 ， 使 能 者 上 、 庙 者 






































下 ， 使 组 织 内 部 人 员 结 构 不 断 得 到 优化 。 ,六 
4) 考评 是 人 员 奖 励 的 合理 依据 NX- 


对 人 员 的 奖 罚 是 调动 人 员 积极 性 的 重要 堵 自 、 而 各 种 奖 罚 的 依据 就 是 考评 。 只 有 通过 
对 人 员工 作 的 准确 考核 与 评价 ， 才 有 可 能 真正 起 到 鼓励 先进 、 凌 策 落后 的 作用 。 对 管理 人 
员 的 考评 也 只 有 和 奖 逢 制度 紧密 结合 起 来 ， 才 能 使 考评 工作 切实 有 效 。 

SS、 AN 
全 = 特别 提示 2 多 
有, ca 

员工 溉 奖 国 分 配 公平 与 六 影响 巨大 ， 车 分 配 不 公 下 导致 生气 低落 、 工作 消极 ， 还 会 产生 离心 倾向 ， 
图 碍 长 其 的 组 织 归属 感 全 形成， 并 容易 造成 企业 -人 际 关系 的 恶化 ， 成 为 不 安定 因素 

2. 管理 人 员 考 评 的 要 求 三 

(1) 考评 指标 必须 客观 。 考 评 是 以 考评 的 指标 为 基础 的 ， 这 就 需要 根据 考评 的 内 容 
设计 一 系列 考评 指标 ， 通 过 指标 对 人 员 的 工作 绩效 进行 考评 。 指 标的 客观 性 要 求 是 指标 的 
含义 要 明确 具体 ， 且 尽 可 能 量化 。 

(2) 考评 方法 要 可 行 。 考 评 的 方法 要 为 人 们 所 接受 并 能 长 期 使 用 。 这 就 要 求 考评 项 目 
要 适中 ， 考 评 结果 要 客观 可 靠 。 可 采用 考试 法 、 成 绩 记录 法 、 两 两 对 比 法 、 自 我 考评 法 及 
模糊 数学 考评 法 等 ， 把 定性 考评 与 定量 考评 相 结 合 ， 各 种 考评 方法 相 结 合 。 

(3) 考评 次 数 与 时 间 要 适当 。 

(4) 考评 结果 要 反馈 。 

(5) 考评 层次 多 样 化 。 


7.5.4 ”管理 人 员 的 培训 
1. 管理 人 员 培 训 的 意义 与 目标 
管理 人 员 的 培训 不 仅 可 以 为 组 织 发 展 准备 干部 ， 而 且 通 过 培训 ， 能 够 丰富 管理 人 员 的 
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知识 ， 提 高 其 素质 与 技能 ， 从 而 增强 管理 人 员 的 职业 安全 感 ， 获 得 更 多 的 发 展 晋升 机 会 ， 
有 效 地 降低 管理 人 员 J 同时 , 管理 人 员 的 稳定 ， 又 能 促进 组 织 放 心地 进行 人 力 
投资 ， 舍 得 投资 培训 ， 而 不 需要 担心 为 他 人 做 嫁 衣 。 

旨 在 提高 管 ts 促进 个 人 发 展 的 培训 工作 ， 必 须 实现 以 下 4 个 方面 的 具体 
目标 。 

1) 补充 新 知识 ， 提 炼 新 技能 

随 着 科学 技术 进步 速度 的 加 快 ， 人 们 原先 拥有 的 知识 与 技能 在 不 断 老 化 。 国 外 有 人 曾 
统计 分 析 ， 认 为 在 学 校 学 到 的 知识 ，5 年 后 就 已 经 有 50% 过 时 了 ; 大 学 学 到 的 知识 仅 为 实 
际 工作 中 要 求 的 10% ， 其 余 90% 需 要 在 工作 以 后 不 断 学 习 。 全 
的 最 新 知识 和 技能 ， 就 要 对 员工 进行 不 断 的 培训 。 美 国 通 用 电气 公司 非常 重视 对 在 职员 
的 教育 和 培训 ， 它 深刻 地 认识 到 ， 在 处 于 不 断 变化 的 社会 thi 
一 劳 水 逸 。 现 在 ,已 经 没有 一 种 教育 或 一 A 教育 的 宗旨 在 于 为 学 
生 的 一 生 ( 其 中 大 部 分 时 间 是 工作 ) 做 好 准备 。 No 能 与 学 校 所 能 提供 的 知识 


























之 间 存 在 很 大 的 差距 ， 这 个 差距 也 迫使 公司 跨 入 教育 针 

2) 全 面 发 展 能 力 ， 提 高 竞争 力 NS 

员工 二 训 的 一 个 二 要 日 的 全 是 根据 工 八 要 来 ， 田力 可 他 们 在 决策 、 用 人 、 激励 、 
沟通 、 创 新 等 各 方面 的 综合 能 力 ， 特别 是 随 着 工作 的 日 益 复 杂 化 和 非 个 人 行为 化 ， 组 目 织 内 
部 改进 入 际 关系 的 能 力 要 求 不 断 提 高 、 这 做 组织 对 合作 的 培训 要 求 变 得 趣 发 重要 这 也 是 
衡量 组 织 3 分 力 的 重要 体现 DSS 站 
3) 转变 观 oo 二 
每 个 组 织 者 有 自己 人 化、 价值 观念 、 行 3 a 
组 织 中 各 个 成 员 ， 特 别 是 对 新 聘 管理 人 员 的 培训 》 使 他 们 逐步 了 解 组 织 文化 ， 接 受 组 织 的 
价值 观念 ， re 和 遍 的 行动 准则 赤 欢 事 管理 工作 ， 与 组 织 同化 。 例 如 ， 通 用 电气 公 
ert pg 首先 接受 的 一 项 结 训 内 容 是 有 关公 司 或 厂 史 和 产业 、 组 织 机 构 ， 
质量 管理 、 规 章 制度 、 工 资 系统 、 福 利 待遇 的 简介 及 参观 有 关 各 个 部 门 ， 目 的 在 于 使 新 成 
员 尽快 熟悉 环境 和 业务 ， 顺 利 开展 工作 。 
4) 交流 信息 ， 加 强 协作 
组 织 培训 员工 的 基本 要 求 是 要 通过 培训 ， 加 强 员工 之 间 的 信息 交流 ， 特 别 是 使 新 员工 
能 够 及 时 了 解 组 织 在 一 定时 期 内 的 政策 变化 、 技 术 发 展 、 经 营 环境 、 绩 效 水 平 、 市 场 状况 
等 方面 的 情况 ， 熟 悉 未 来 的 合作 伙伴 ， 从 而 实现 准确 而 及 时 的 定位 。 


局 知 识 链 扩 

日 本 企业 界 的 “经 营 即 教育 ”思想 在 日 本 可 以 说 是 深入 人 心 ， 得 到 了 企业 家 们 的 普遍 重视 。 日 本 所 
有 企业 都 重视 职工 的 素质 ， 在 录用 新 员工 时 ， 先 看 应 聘 人 员 的 学 历 证 书 和 特长 证 书 ， 录 用 后 必 先 送 入 培 
训 机 构 接受 训练 ， 考 试 合格 后 才能 顶岗 上 班 。 所 有 大 企业 都 根据 企业 的 特点 和 发 展 需要 ， 制定 了 长 期 、 
中 期 、 短 期 的 人 才 培训 计划 ， 建 立 了 多 层次 的 职工 教育 训练 组 织 和 机 构 ， 拥 有 相当 完善 的 现代 化 教育 手 
段 。“ 经 营 即 教育 ”最 旱 由 一 代 经 营 之 神 松下 幸之助 系统 地 提出 。 自 1928 年 松下 创办 电器 产业 以 来 ， 一 
直 把 教育 作为 其 经 营 管理 的 核心 。 松 下 认为 ， 事 业 是 人 为 的 ， 人 才 的 培养 是 当务之急 ， 他 明确 地 提出 
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“松下 造就 人 ， 兼 而 制造 电器 " 。 出 于 这 种 远见 卓识 ， 早 在 1964 年 ， 松 下 公司 就 在 大 孤 建 起 了 占 地 14.2 
万 平方 米 的 大 型 培训 中 心 ， 这 个 中 心 一 年 开支 可 达 40 万 亿 日 元 。 松 下 公司 现 有 职工 20 万 人 ， 每 年 到 培 
训 中 心 学 习 的 员工 就 有 6 万 人 左右 。 也 就 是 说 ， 全 公司 每 年 有 1/3 的 员工 接受 培训 ， 他 们 的 口号 是 “ 松 
下 制造 东西 ， 也 制造 人 ”。 职 工 素质 的 提高 ， 保 证 了 松下 电器 公司 的 产品 源源 不 断 地 涌 向 世界 各 地 。 

2. 管理 人 员 培 训 的 方法 

知识 更 新 与 了 补充 可 以 通过 集中 或 业余 学 习 等 方式 来 进行 ， 而 态度 的 改变 与 技能 的 培养 
需要 在 参与 管理 工作 的 实践 中 长 期 不 懈 地 努力 。 这 里 着 重 介绍 旨 在 培养 能 力 和 改变 态度 的 
培训 方法 。 

1) 工作 轮换 

工作 轮换 包括 管理 工作 轮换 和 非 管理 工作 轮换 。 非 管理 工作 轮换 是 让 管理 者 轮流 在 公 
司 生产 经 营 的 不 同 环节 中 去 工作 ， 上 一 他 们 检 介 各 利 二 件 罗 人 熟悉 公司 业务 。 管 理工 














作 轮 换 是 在 提拔 某 个 管理 人 员 担 任 较 高 层 职 务 之 前 ， 让 他 瑟 较 低层 次 的 部 门 工作 ， 
以 积 | 了 解 和 管 理 部 门 在 和 人 组 织 中 和 地 位 、 作用 及 相互 关系 。 
) 设置 助理 职务 S 


- 些 较 高 的 管理 层次 设立 助理 职务 ， a 使 之 从 繁忙 
的 日 常 管理 中 脱出 身 来 ， 专心 致力 于 重要 问题 的 考虑 和 处 理 ， 而 且 具 有 培训 待 提 拔 管理 人 
员 的 好 处 。 比 如 ， 可 以 使 助理 接触 较 高 宕 次 的 管理 事务 ， 并 通过 处 理 这 此 事务， 积累 高 层 
管理 经 验 ， 熟 悉 高 层 管理 工作 的 内 容 与 慨 求 ; 还 可 以 使 培训 组 织 者 更 好 地 了 解 受训 者 ( 助 
理 ) 的 管理 能 力 。 NA xx 

3) 设置 临时 职务 ” ,2 WX 

设置 + 临时 性 职务 可 以 使 受 训 者 体验 和 锻 炬 在 空 A 的 工作 情景 ， 充 分 展示 其 个 人 
能 力 ， 各 免 彼得 现象 的 发 生 。 英国 人 劳伦斯 … 下 自得 (Laurence 工 Peter) 首先 发 现在 ， “在 
实行 等 级 制度 的 组 织 里 ， 每 个 人 都 崇尚 他 到 能 力 所 不 及 的 层次 ” 。 他 把 这 种 由 于 组 织 中 有 
些 管理 人 员 被 提升 之 后 不 能 保持 原来 的 成 绩 ， 反 而 可 能 给 组 织 效率 带 来 大 滑坡 的 现象 写成 
《彼得 原理 》 一 书 。 它 所 描述 的 实际 上 是 这 样 一 种 事实 : 某 个 人 被 提拔 担任 管理 职务 之 后 ， 
起 初 缺乏 经 验 ， 表 现 平平 ， 但 随 着 工作 时 间 的 延长 ， 管 理 经 验 不 断 丰 富 ， 能 力 不 断 提高 ， 
政绩 不 断 改善 ， 其 能 力 超越 了 现任 职务 的 要 求 。 这 时 组 织 可 能 考虑 将 其 再 次 提升 。 提 升 后 
又 经 历 了 一 个 从 “表现 平平 ”到 “超越 职务 要 求 ” 的 过 程 ， 于 是 再 度 提升 。 这 样 一 直 延 
续 下 去 ， 直 到 晋升 到 某 个 较 高 职位 后 ， 能 力 不 再 提高 ， 甚 至 不 符合 该 职务 要 求 。 这 就 是 披 
得 的 所 谓 “ 疏 到 了 能 力 所 不 及 的 层次 " 。 对 个 人 来 说 ， 已 不 再 有 晋升 的 机 会 ;对 组 织 来 说 ， 
还 会 带 来 一 定 的 损失 ， 如 何 防止 彼得 现象 的 产生 呢 ? 从 理论 上 讲 ， 组 织 总 是 有 可 能 及 时 撤 
换 不 称职 的 管理 干部 。 但 实际 工作 中 ,“ 表 现 平平 ”的 管理 者 被 降 职 的 可 能 性 极 小 。 为 对 
他 们 本 人 负责 ， 组 织 往往 需要 给 他 们 提供 一 个 改善 的 机 会 ， 而 当 他 们 的 能 力 确实 不 符合 职 
务 要 求 ， 组 织 下 决心 撤换 时 ， 他 们 可 能 已 经 在 组 织 中 产生 了 一 些 不 利 的 影响 。 因 此 ， 在 提 
升 后 消极 地 撤换 不 称职 管理 人 员 的 方法 需要 付出 极 高 的 代价 ， 积 极 的 方法 应 分 析 彼 得 现象 
产生 的 原因 ， 然 后 寻 解 决 的 方法 。 这 种 现象 产生 的 重要 原因 是 提拔 管理 人 员 往 往 是 
们 过 去 的 工作 成 绩 和 能 力 ， 但 是 在 较 低 层次 表现 优异 、 ws 
较 高 层次 的 管理 工作 ， 只 有 当 这 些 人 担任 高 层 管理 工作 的 能 力 得 到 证 实 后 ， 组 织 才 能 考虑 
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将 其 晋升 。 证 实 其 能 否 胜 任 高 层次 职务 的 一 种 可 行 方法 是 安排 他 担任 临时 性 的 代理 职务 。 
如 果 在 代理 期 间 ， 所 表现 出 来 的 能 力 不 符 合 该 职务 要 求 ， 显 然 不 能 由 “代理 ” 转 为 “ 正 
式 ” ， 这 样 就 可 避免 错误 提拔 。 


命 特别 提示 


改变 单纯 根据 贡献 决定 晋升 的 企业 员工 晋升 机 制 。 


NS 管理 泉 例 


东京 迪士尼 乐园 员工 培训 


到 东京 迪士尼 去 游玩 ,游客 碰 到 最 多 的 是 清洁 工 。 因 此 ， nd eee 
身上 。 具 体 包括 : 第 一 ， 怎 样 才 不 会 让 灰尘 了 起 来 ? mete Nd 格 培训 。 扫 地 时 还 另 有 规 
定 ， 开 门 时 、 关 门 时 、 中 午 吃 饭 时 、 距 离 客人 15 米 以 内 等 情况 下 都 采 视 拧 扫 。 第 二 ， 学 照相 。 十 几 台 世 
界 最 先进 的 数码 相机 摆 在 一 起 ， 各 种 不 同 的 品牌 ， 每 台 都 要 学 Ee 可 能 会 使 
用 全 世界 上 最 新 的 照相 机 。 如 果 员 工 不 会 照相 ， 就 不 能 和 客服 务 。 第 三 ， 学 包 尿布 。 通 过 培训 ， 
员工 不 但 要 会 抱 小 孩 ， 还 要 会 赫 小 孩 换 尿 布 。 we 时 要 注意 方向 和 姿势 ， 应 该 把 手提 在 底下 ， 
尿布 折 成 十 字形 ， 最 后 在 尿布 上 面 别 上 别针 ， 这 些 妆 节 都 要 认真 培训 ， 严 格 规范 。 第 四 ， 学 辩 训 方 向。 
有 人 要 上 洗手 间 ，“ 右 前 方 ， 约 50 米 ， es 那个 红色 的 房子 "; 有 人 要 买 邮票 “前 面 约 20 
米 ， 第 十 一 号 景点 ， 那 个 蓝 条 相间 的 SEE 员工 要 把 整个 迪 士 
尼 的 地 图 都 热 记 在 脑子 里 ， 对 迪士尼 的 pac ， 怎 样 与 小 孩 讲话 。 迪 士 尼 有 
很 多 小 孩 ， 如 果 过 士 尼 的 员工 磋 到 不 我 在 问 话 ， 都 要 下 下 庆生 后 工 的 眼 哺 跟 小 孩 要 保持 一 个 高 度 ， 
不 要 让 小 孩子 拍 着 头 跟 员 工 抽 四 坟 修 和 是 这 二 尼 人 才 人 末末 能 有关 


DA | Co 
pF 「 车 Gin 
本 章 主要 了 组 织 概述 、 组 织 结 构 的 概念 和 类 型 、 组 织 结 构 的 设计 、 组 织 的 部 门 化 和 层级 
化 ， 以 及 人 员 配 备 。 
组 织 概述 主要 介绍 了 组 织 的 含义 及 功能 ， 组 织 的 类 型 。 组 织 结构 的 含义 主要 介绍 了 组 织 结构 
的 概念 和 特征 ; 组 织 结构 的 类 型 包括 直线 制 、 职 能 制 、 直 线 职能 制 、 和 矩阵 制 、 事 业 部 制 及 网 络 型 
结构 ; 组 织 结构 的 变化 趋势 ， 一 是 分 立 化 ， 二 是 柔性 化 
组 织 结构 的 设计 主要 介绍 了 组 织 结构 设 计 的 任务 、 原 则 、 程 序 ; 组 织 结构 设计 的 任务 是 提供 
组 织 结构 系统 图 和 编制 职务 说 明 书 ， 其 原则 包括 目标 导向 原则 、 统 一 指挥 原则 、 权 责 对 等 原则 、 
专业 分 工 与 协作 原则 、 管 理 幅 度 原则 ; 组 织 的 职权 类 型 有 直线 职权 、 参 谋 职权 及 职能 职权 ; 组 织 
中 的 职权 关系 为 集权 与 分 权 的 关系 。 
组 织 的 部 门 化 和 层级 化 主要 介绍 了 组 织 部 门 化 的 原则 ， 包 括 因 人 设 职 与 因 事 设 职 的 原则 ， 分 
工 与 协作 的 原则 ， 精 简 高 效 的 原则 ; 组 织 部 门 的 基本 形式 包括 职能 部 门 化 、 产 品 部 门 化 及 区 域 部 
门 化 ; 管理 幅度 与 管理 层次 的 关系 及 影响 管理 幅度 的 因素 。 
人 人 员 配 备 主要 介绍 了 人 员 配 备 的 概念 、 原 则 与 重要 性 ， 管 理 人 员 的 选 聘 、 考 评 及 培训 。 
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多 名 人 名 言 


管理 职责 这 一 概念 意味 着 : 管理 机 构 应 该 做 出 努力 ， 要 反对 任何 人 为 了 自己 得 到 好 处 而 降低 合作 的 
效率 。 





享 利 ， 艾 伯 斯 

对 于 组 织 运动 的 效果 来 说 ， 预 定 目标 的 实现 ， 取 决 于 个 人 努力 与 群体 努力 的 结合 程度 。 

美国 管理 学 教授 卡 斯 特 
没有 组 织 就 没有 管理 ， 而 没有 管理 也 就 没有 组 织 。 管 理 部 门 是 现代 组 织 的 特殊 器 官 ， 正 是 依靠 这 种 

器 官 的 活动 ， 才 有 职能 的 执行 和 组 织 的 生存 。 

















一 一 美国 现代 管理 学 之 父 ”彼得 德 鲁 克 
组 织 的 必要 是 因为 个 人 能 力 有 限 ,， 组织 的 目的 就 是 要 团结 一 致 ， -2 当 你 自己 可 以 全 
盘 控 制 的 时 候 ， 你 就 不 需要 增加 层级 。 














管理 大 师 ”曾仕强 
主管 人 员 的 管理 能 力 可 以 分 为 各 种 技能 ， oe wnt, nea 
练 地 把 握 人 事 技能 。 








忆 下 是 
MO 
一 、 复 习题 ,WX 
A Bb, », OK 
1. 选择 是 x E 
om- 种 权 责 结构 或 角色 结 枸 ， 我 们 称 之 为 ( 。。 )， 
A. Ru R 工 代 信 * 和 y .级 织 结构 
上 的 组 织 辐 一 般 意义 的 组 织 
(2) a 篇 于 组 织 工作 的 特点 的 是 )。 
A. 组 织 工作 是 一 个 过 程 B. 组 织 工作 是 动态 的 
C. 组 织 工作 是 完整 的 D. 组 织 工作 要 考虑 非 正式 组 织 的 影响 


(3) 某 公司 有 576 名 作业 人 员 ， 如 果 基 层 管理 人 员 有 48 人 ， 中 层 管理 幅度 为 4， 经 理 层 的 管理 幅度 
为 3， 则 该 公司 经 理 层 的 人 数 是 ( )。 


A. 3 B. 4 

C. 5 D 2 

企业 设 有 和 生产、 营销、 财务 、 人 事 等 部 门 ， 这 种 部 门 划分 的 方法 一 般 是 ( )。 
A. 按 体制 划分 B. 按 职能 划分 

C. 按 产品 划分 D. 按 区 域 划分 


5) 某 公司 拟定 将 几 个 内 部 人 员 提 升 为 管理 人 员 ， 此 举 立 即使 员工 产生 了 不 满 情绪 ， 这 种 情况 下 ， 
公司 领导 应 ( 。”)。 
A. 忽略 不 满 情绪 ， 坚 持原 方案 
B. 改进 考核 制度 ， 再 次 评价 、 分 析 候选 人 条 件 与 业绩 
C. 改 为 外 部 招聘 
D. 放弃 这 几 个 候选 人 ， 改 为 提升 他 人 





(6) 最 早 和 最 简单 的 组 织 结构 的 类 型 是 ( )。 
A. 直线 型 B. 职能 型 
C. 参谋 型 D. 矩阵 型 
(7) 职能 型 组 织 结构 的 最 大 缺点 是 ( )。 
A. 横向 协调 差 B. 多 头领 导 
C. 不 利于 培养 上 层 领 导 D. 适应 性 差 
(8) 组 成 临时 性 项 目 小 组 的 方法 在 组 织 中 建立 起 ( )。 
A. 直线 型 结构 B. 职能 型 结构 
C. 矩阵 结构 D. 事业 部 制 结 构 


(9) 在 企业 中 按照 产品 、 地 区 或 经 营 部 门 分 别 设立 部 门 或 称 分 公司 ， 实 行 集中 领导 下 的 分 权 管理 ， 
这 种 做 法 形成 (。。)。 
A 直线 职能 型 组 织 结构 B. 多 维 立体 组 织 结构 
C 事业 部 制 结构 D 矩阵 结构 ”KN 
(10) 组 织 中 主管 人 员 监 督 管辖 其 直接 下 属 的 人 数 越 适当 ， ~ 组 织 的 有 效 运行 ， 组织 工 作 
的 这 一 原理 是 (。。). 


A. 监督 原理 B. 管理 

C. 管理 层次 原理 Ra 
(11) 在 实现 组 织 目标 的 过 程 中 ， i 

A. 主管 人 员 SO 

C. 指挥 人 员 Yn en 


(12) 现代 观点 认为 ， 全 工作 eg 和 它 包括 ( 。。)。 
A. 选拔 和 培育 人 才 “全 EA 
C. 选拔 、 考 评 和 人 用 人 +> 








E Eh 
2. 填空 题 局 ~ ee \S 产 
Ta ode 下 
在 各 人 定 的 情况 下 ， 管 理 相 度 与 管 闻 层次 旺 
过 设置 可 以 避免 彼得 现象 的 产生 。 





业 部 制 组 织 结构 的 管理 原则 是 


1) 

2) 在 

3) 通 

4) 人 员 配备 的 对 象 是 
5) 事 a 
6) 组 织 结构 设计 中 ， 划 分 管理 层次 的 主要 原因 是 


. 





3. 判断 题 

(1) 直线 职能 制 这 种 组 织 结构 形式 适用 于 环境 变化 及 业务 活动 并 不 复杂 的 中 小 企业 。 ( 
(2) 组 织 规模 的 研究 表明 ， 组 织 规模 越 大 就 越 需 要 集权 化 。 ( 
(3) 对 于 规模 较 小 ， 任 务 较为 单一 且 人 员 较 少 的 组 织 ， 一 般 适宜 于 采用 职能 制 。 ( 


(4) 下 属 工作 的 相似 性 越 大 、 计 划 越 完善 、 非 管理 性 工作 越 多 ， 则 管理 幅度 就 可 适当 加 大 。 人 
(5) 人 们 常用 “外 来 的 和 尚好 念经 ”形容 新 进入 企业 的 外 聘 人 员工 作 容 易 顺 利 展 开 。 这 主要 是 

















一 ~ 过 ~ 人 ~~、~ 


外 聘 人 员 具 有 更 高 的 业务 素质 。 ( 
) 选拔 管理 人 员 时 ， 重 点 应 放 在 管理 的 欲望 上 。 ( 
4. 问答 题 


构 形 式 有 哪些 ? 简 述 各 自 的 适应 性 。 
组 织 结构 设计 应 遵循 哪些 原则 ? 





(3) 管理 幅度 与 管理 层次 有 什么 关系 ? 影响 管理 幅度 的 因素 有 哪些 ? 
(4) 怎样 理解 人 员 配 备 的 重要 性 ? 为 什么 人 员 配 备 归属 于 组 织 工作 ? 
(5) 外 部 招聘 与 内 部 提升 相 比 具有 哪些 优 缺点 ? 
(6) 扁平 结构 与 锥 型 结构 相 比 具有 哪些 优 缺 点 ? 
(7) 人 员 配 备 的 内 容 有 哪些 ? 怎样 做 好 这 些 工作 ? 
(8) 简 述 管理 人 员 进 行 考评 的 必要 性 。 
5. 讨论 题 

) 成 功 企业 的 管理 模式 是 否 完全 相同 ? 

) 结合 我 国 的 一 些 优秀 企业 ， 谈 谈 它们 是 如 何 重 视 员工 培训 的 ? 


二 、 案 例 应 用 分 析 


菜 工厂 开工 不 久 ， 就 遇 到 了 设备 停工 率 高 、 废 品 率 高 、 人 工 成 本 高 第 问题 。 为 了 弄 清 问题 的 原由 ， 
经 理 在 工厂 内 开展 了 调查 。 调 查 结果 显示 : 一 些 业务 主管 缺少 2 ， 对 工作 中 的 问题 无 法 
做 出 及 时 的 决策 : 一 些 员工 对 他 们 每 天 的 任务 不 明确 ， 也 很 少 能 从 里 获得 工作 所 需 的 必要 信 
息 ， 有 时 又 会 接受 到 不 同 领导 的 不 同 命令 ， 导致 员 工 无 所 迁 ri 针对 
这 各 情况， 经 再说: “我 们 时 外 建立 了 清晰 的 组 织 结构 ， 六 不 二 需要 
进一步 完善 管理 。” 三 

问题 : RS 

(1) 什么 是 职权 ? 其 含义 是 什么 ? 

(2) ee 结果 进行 分 析 

https: //w bang. com/ question/S1 d6ba06ebe5814ee89481. html 
(资料 来 源 : http 波 bang. question 过 tml. ) 
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,六 
Ee SN 
me ,0 
通过 本 章 的 学 习 ， 系统 掌握 领导 的 概念 4 人 领导 者 内 含 、 领导 者 应 具备 的 综合 素质 ， 了 
解 领 导 的 作用 、 领 导 集体 的 构成 ， 重点 紧 所 匀 导 行为 理论 ， 以 便 在 实践 中 灵活 运用 权 变 领 
导 理 论 、 领 导 生 命 周期 理论 、 途径 < 目 浆 理论 等 领导 情景 理论 ， 在 掌握 领导 相关 理论 和 领 
导 知 识 的 基础 上 ， 要 求 在 管理 活 训 提高 决策 、 用 人 ， 注 沽 沟通、 协调 竺 的 能 力 水 


充分 体现 领导 者 的 领导 艺术 3 x 
X 了 
Sh SN 
a ey 
知识 要 点 能 力 要 求 相关 知识 





01) 掌握 领导 的 概念 及 其 与 指挥 的 区 别 。 | (1) 领导 的 概念 
领导 的 概念 和 作用 | (2) 理解 领导 者 的 内 涵 和 领导 在 组 织 中 所 发 | (2) 领导 者 的 内 池 
挥 的 作用 (3) 领导 的 作用 
导 者 的 
(1) 能 够 按 领导 者 素质 内 容 提升 自身 素质 。 | (1) 领导 者 的 素质 


领导 者 和 领导 集体 有 (2) 提高 领导 者 素质 的 途径 
(2) 掌握 领导 集体 的 合理 构成 (3) 领导 集体 的 构成 








(1) 理解 领导 理论 A 


领导 理论 i tN (2) 领导 行为 理论 
(2) 掌握 领导 理论 的 运用 (3) 领导 情境 理论 





(1) 决策 艺术 
(2) 用 人 艺术 
本 (1) 人 掌握 领导 艺术 的 内 涵 (3) 用 权 艺术 
人 (2) 具有 一 定 的 领导 艺术 水 平 (4) 沟通 艺术 


(5) 协调 艺术 
(6) 日 常 管理 艺术 














Hi 人 A i 

: 领导 干部 要 有 识 才 的 慧眼 、 用 才 的 气 绕 、 爱 才 的 感情 、 聚 才 的 方法 ， 知 人 兰 任 ， 广 纳 群 贤 。 | 
江泽民 

: : 

人 

国 基本 概念 


领导 指挥 现代 特性 理论 领导 艺术 授权 ”领导 行为 三 分 理论 四 分 图 理论 管理 方 格 理论 
权 变 领导 理论 领导 生命 周期 理论 途径 一 目标 理论 


国 导 人 案例 松 
NS 
人 


牧羊 大 笑话 一 只 猎狗 追 不 上 兔子 。 猎 狗 说 : “兔子 be 逃命 ， 而 我 追 不 到 兔子 也 有 骨头 吃 ， 何 必 
卖力 呢 ?” 主 人 于 是 多 招 了 几 只 狗 ， 并 规定 追 不 到 Re 致使 大 家 争先 恐 后 ， 互 相 竞 争 。 但 好 
景 不 长 ， 主 人 发 现 狗 只 抓 小 兔子 ， ee 是 主人 规定 : 按 质量 考核 每 只 狗 抓 兔子 的 情况 ， 
如 果 所 抓 兔子 的 质量 累计 超过 一 定数 量 ， 这 呐 ” 浪 了 之 后 也 可 部 受 吃 骨头 的 待遇 。 

当主 人 为 兔子 数量 大 增 而 高 兴 时 ， 猎狗 说 : “我 们 抓 了 那 肥 " 兔子 ， 却 只 得 到 几 根 骨头 ,不 如 
让 所 来 的 兔子 全 部 归 自 己 。” 结 果 ?} 有 的 \2 漳 才 ” 流失 了 。 、 7 宝 

组 织 的 竞争 归根 结 底 是 人 才 的 党 和 争 。 从 这 个 角度 说 ， A 这 则 寓言 恰巧 反映 了 人 力 资 
源 管理 的 一 个 方面 ， 即 作为 领导 一 个 管理 者 ， 怎样 全 8 汐 下属， 使 他 们 充分 发 挥 自己 的 才能 ， 这 

,> 


是 一 个 领导 应 该 研究 了 人 之 林 。 


点 评 | > 
领导 需要 领导 艺术 。 
8. 1 领导 的 概念 和 作用 
8.1.1 ”领导 的 概念 


领导 一 词 通常 有 两 种 含义 : 一 指 领导 者 ， 即 组 织 中 的 首领 ,一 个 组 织 的 领导 者 犹如 一 
个 交响 乐队 的 指挥 ， 他 能 影响 乐队 中 的 每 一 个 成 员 ， 并 把 他 们 的 才能 充分 发 挥 出 来 ， 在 他 
的 指挥 和 统帅 下 ， 整 个 乐队 协调 配合 ， 从 而 能 演奏 出 和 谐 自然 、 优 美 动听 的 乐章 ; 二 指 领 
导 职 能 。 作 为 管理 职能 的 领导 ， 其 含义 是 什么 呢 ? 国外 很 多 学 者 都 做 过 专门 的 研究 ， 并 提 
出 了 自己 的 观点 。 

泰勒 认为 ， 领 导 是 影响 人 们 自愿 努力 以 达到 群体 目标 所 采取 的 行动 。 
韦伯 认为 ,有效 的 领导 有 一 种 魅力 ， 即 某 种 精神 力量 和 个 人 特征 ， 能 够 对 许多 人 施加 
个 人 影响 。 





六 ass 


彼得 . 德 鲁 克 认为 ， 有 效 的 领导 应 能 完成 管理 的 职能 ， 即 计划 、 组 织 、 指 导 、 度 量 。 
孔 获 认 为 ， 领 导 是 一 门 促使 其 下 属 充满 信心 、 满 怀 热情 地 完成 他 们 任务 的 艺术 。 
拉 尔 夫 . 戴 维 斯 认为 ， 领 导 是 一 种 说 服 他 人 热心 于 一 定 目标 的 能 力 。 
里 查 德 斯 和 格林 洛 尔 认为 ， 领 导 是 一 种 影响 过 程 ， 即 领导 者 与 被 领导 者 的 个 人 作用 与 
特定 环境 相互 作用 的 动态 过 程 。 

综合 上 述 观点 ， 领 导 的 概念 可 描述 为 领导 是 个 体 人 与 群体 人 之 间 的 一 种 特殊 的 相互 
作用 过 程 ， 是 引导 和 影响 个 人 或 组 织 在 一 定 条 件 下 ， 实 现 某 种 目标 的 动态 过 程 ， 也 是 运用 
一 定 权力 进行 指挥 的 过 程 。 

领导 的 概念 包括 以 下 4 个 方面 的 合 义 。 其 一 ， 领 导 是 一 种 社会 现象 。 领 导 及 其 行为 是 
人 类 社会 活动 的 客观 现象 ， 领 导 的 基本 要 素 是 领导 者 、 被 领导 者 、 客 观 环 境 和 一 定 的 目 
标 ， 缺 少 任何 一 个 要 素 部 不 能 实现 领导 。 这 些 要 素 及 其 运动 过 程 者 属于 社会 范畴 。 其 二 ， 
领导 的 实质 是 领导 行为 。 它 是 指 为 了 实现 一 定 的 目标 ， 领 导 者 与 被 领导 者 、 环 境 、 目 标 之 
闻 的 相互 作用 ， 是 向 组 织 目标 推进 的 动态 行为 过 程 。 其 三 % 领 导 是 一 种 影响 力 。 这 种 影响 
力 是 相互 的 ， 即 领导 者 对 被 领导 者 施加 影响 ， 反 过 来 和 领导 者 也 受 被 领导 者 言行 的 影响 。 
在 向 组 织 目标 推进 的 过 程 中 ， 相 互 启发 和 影响 ,人 领导 省 对 被 领导 者 的 影响 是 主要 的 。 其 
四 ， 领 导 行为 需要 权力 和 指挥 手段 。 有 权力 未 能 实施 领导 行为 ， 无 权力 ， 指 挥 无 人 听 ， 记 
以 ， 实 施 领导 是 运用 权力 进行 指挥 的 过 程 ， 

1 领导 与 指挥 的 关系 SN - 

领导 和 指挥 是 紧密 联系 的 ) 但 着 不 等 同 。 指 挥 是 领导 洛 促 使 个 人 或 组 织 行为 ， 以 实现 
一 定 目标 的 艺术 和 手段 。 两 者 的 联系 表现 在 ， 中 完成 领导 的 职责 离 不 开 指 挥 ， 领 导 的 职责 
就 是 要 将 一 个 组 织 的 人 < 财 =- 物 有 效 地 结合 起 来 ”协调 运动 ， 实 现 既定 目标 ， 这 一 过 程 离 
不 开 指 挥 ， 因 为 领导 的 水 平和 效果 ， 除 了 非 下 位 权力 的 作用 外 ， 主 要 是 通过 运用 职位 权力 
指挥 而 实现 的 \\ 加 指控 依附 于 领导 ， 指 挥 光 不 开 权力 ， 而 权力 一 般 都 集中 在 领导 者 手中 ， 
所 以 ， 指 挥 要 俯 附 领导 来 实现 ，@ 若 把 领导 作为 行动 过 程 来 理解 ， 则 领导 和 指挥 就 具有 同 
等 的 含义 。 

领导 和 指挥 还 有 明显 的 区 别 :OD 领导 的 概念 更 为 广泛 ， 领 导 的 作用 和 影响 力 既 包括 对 
领导 对 象 的 直线 驱动 一 发 号 施 令 ， 也 包括 曲线 驱动 一 通过 领导 者 的 感召 力 、 模 范 行 
为 、 品 德 来 产生 作用 ;而 指挥 主要 是 直线 驱动 ， 通 过 发 号 施 令 来 实现 其 功能 ;@@ 指 挥 是 权 
力 的 附属 物 ， 离 不 开 权 力 ; 而 领导 的 有 此 职能 不 一 定 都 要 运用 权力 ， 而 可 以 通过 个 人 权 
威 、 模 范 行为 等 曲线 驱动 的 方式 实现 。 

2. 领导 者 与 管理 者 的 关系 


领导 是 管理 的 一 个 职能 ， 组 织 中 的 领导 行为 属于 管理 活动 的 范畴 ， 但 领导 者 与 管理 者 
有 着 明显 的 不 同 。 

(1) 管理 者 的 权力 行使 是 建立 在 合法 的 、 有 报酬 的 和 强制 性 基础 上 的 对 下 属 的 命令 行 
为 ， 即 所 谓 的 管理 者 对 下 属 的 “直线 驱动 ， 下 属 必须 遵循 管理 者 的 指示 。 在 这 一 过 程 中 ， 
下 属 可 能 尽 自己 最 大 的 努力 去 完成 任务 ， 也 可 能 只 尽 一 部 分 努力 去 完成 工作 。 在 组 织 的 实 
践 活动 中 ， 后 者 是 客观 存在 的 。 而 领导 者 的 权力 行使 可 能 是 建立 在 合法 的 、 有 报酬 的 和 强 
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制 性 基础 上 的 ， 但 更 多 的 时 候 是 建立 在 个 人 影响 权 和 专长 权 以 及 模范 作用 的 基础 之 上 ， 即 
所 谓 的 领导 者 对 下 属 的 “曲线 驱动 "。 领 导 者 可 以 做 到 无 为 而 治 ， 而 管理 者 不 能 。 

(2) 管理 者 产生 于 正式 组 织 当中 ， 他 总 是 被 任命 的 ; 而 领导 者 虽 可 以 产生 于 正式 组 织 

中 ， 但 很 多 时 候 产生 于 非 正式 组 织 当中 。 因 此 ， 一 个 人 可 能 既是 管理 者 ， 又 是 领导 者 ， 但 
一 个 人 是 领导 者 未 必 是 管理 者 。 例 如 ， 在 非 正式 组 织 中 的 群众 领袖 就 是 最 具有 影响 力 的 
人 ， 正 式 组 织 没有 赋予 他 们 职位 和 权力 ， 他 们 也 没有 义务 去 负责 组 织 的 计划 等 管理 工作 ， 
但 他 们 却 能 引导 和 激励 ， 甚 至 命令 自己 的 成 员 ， 这 些 人 自然 地 就 成 了 领导 者 。 
(3) 领导 的 本 质 是 下 属 的 追随 和 服从 ， 它 不 是 由 组 织 赋予 的 职位 和 权力 决定 的 ， 而 取 
决 于 追随 者 的 意愿 。 有 些 具 有 职位 权力 的 管理 者 可 能 没有 下 属 的 服从 ， 当 然 谈 不 上 真正 意 
义 上 的 领导 者 。 因 此 ， 一 个 人 可 能 是 管理 者 ， 但 并 不 一 定 是 领导 者 。 从 组 织 的 工作 效果 来 
看 ， 应 该 选择 优秀 的 领导 者 从 事 组 织 的 管理 工作 。 4 人 

(全 和 工 作证 人 而 管理 的 管理 对 得。 网 、 移 和 要。 

(5) 领导 者 的 工作 主要 是 设置 目标 、 指 明 活动 方向 类 事 安 排 、 开 拓 局 面 、 创 造 态 
势 .给 人 以 希望 等 。 管 理 者 的 工作 手段 包括 计划 、 决 策 组 织 和 控制 等 。 对 于 领导 者 和 管 
理 者 的 不 同 ， 美 国 著名 领导 学 专家 沃 伦 ' 本 尼斯 (Warren G. Bennis) 在 与 罗伯特 ， 唐 森 德 
(Robert Townsend) 合 著 的 《 重 塑 领导 者 一 对话 集 》 中 也 做 出 了 明确 的 界定 ， 他 指出 ， 管 
理 者 寻求 稳定 ， 领 导 者 探求 革新 ， 管 理 者 循 疯 路 滤 ， 领 导 者 独 脏 新 径 ; 管理 者 维持 现状， 
领导 者 注重 发 展 ， 管 理 者 注重 企业 结构 领导 者 注重 人 力 资源 ;管理 者 依赖 控制 ， 领 导 者 
领导 者 目光 远大 ; 管理 者 注重 方式 和 原因 ， 领 导 者 重视 事情 
; 管理 者 注重 结果 ， 领 导 者 看 到 希望 。  、X 区 
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全 = 入 别提 未 。 ， 一 家 
2 ,> 
管理 者 把 车 情 做 好 站 颍 导 者 做 正确 的 事 。 企 XC 
入 > |》 一 着 名 管理 学 家 沃 伦 本 尼斯 和 伯 特 .内 纽 斯 


8.1.2 ”领导 者 的 内 涵 

领导 作为 一 个 动态 的 行为 过 程 ， 是 要 由 一 定 的 人 来 实现 的 ， 致 力 于 实现 这 一 过 程 的 人 
就 是 领导 者 。 领 导 活动 自古 有 之 ， 它 是 伴随 人 类 社会 共同 劳动 而 产生 的 ， 伴 随 社会 分 工 的 
发 展 而 发 展 的 。 有 共同 劳动 的 地 方 ， 就 有 领导 者 的 存在 。 领 导 者 是 社会 活动 特别 是 领导 活 
动 4 要 素 中 关键 的 要 素 ， 他 是 领导 活动 过 程 中 的 组 织 者 和 指挥 者 。 领 导 者 在 领导 活动 中 所 
处 的 地 位 和 作用 ， 决 定 了 其 内 含 应 该 是 责任 、 权 力 和 服务 三 位 一 体 的 统一 。 

1. 责任 

任何 一 位 领导 者 ， 他 承担 了 某 一 职务 ， 因 此 就 必须 承担 相应 的 责任 。 与 权力 相 比 ,责任 
是 第 一 位 的 ， 领 导 者 首先 要 有 责任 意识 ， 并 在 领导 实践 中 体现 ， 而 权力 是 第 二 位 的 。 权 力 是 
尽职 尽责 的 手段 和 保障 ， 责 任 是 行使 权力 的 目的 。 两 者 的 关系 应 该 是 责 权 相当 ， 以 责 定 权 。 

2. 权力 

领导 者 实施 领导 行为 ， 首 先 必须 拥有 必要 的 权力 。 权 力 是 影响 他 人 行为 的 一 种 潜在 能 
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力 ， 是 领导 的 基础 和 核心 。 一 个 领导 者 如 果 不 具备 与 他 的 职位 相称 的 一 定 权力 ， 就 无 法 通 
过 自身 活动 去 影响 别人 ， 也 就 无 法 实施 其 责任 和 使 命 。 领 导 者 的 权力 主要 来 自 两 个 方面 : 
一 是 职位 权力 ， 这 种 权力 是 由 于 领导 者 在 组 织 中 所 处 的 位 置 而 由 上 级 和 组 织 赋予 的 ， 它 会 
随 职务 的 变动 而 变动 ， 在 职 有 此 权 ， 不 在 职 就 无 此 权 ; 二 是 非 职 位 权力 ， 即 个 人 影响 权 ， 
这 种 权力 不 是 由 于 领导 者 在 组 织 中 的 位 置 ， 而 是 由 于 领导 者 自身 的 某 些 特殊 条 件 才 具 有 
的 ， 如 领导 者 的 道德 、 品 质 、 性 格 、 作 风 、 丰 富 的 知识 、 丰 富 的 经 验 、 卓 越 的 才华 、 良 好 
的 人 际 关系 、 善 于 体贴 下 属 等 。 这 种 权力 不 随 职位 的 消失 而 消失 ， 而 且 这 种 权力 对 人 的 影 
响 是 发 自 内 心 的 、 长 远 的 。 现 代 领导 学 认为 ， 在 一 个 组 织 内 部 ， 领 导 者 的 权力 有 以 下 5 种 
表现 形式 。 

(1) 法 定 权 。 它 来 自 一 个 组 织 或 团体 正式 授予 领导 者 的 法 定 地 位 。 这 是 一 个 组 织 内 各 
eh 每 一 级 的 领导 者 都 必须 拥有 一 定 的 法 定 权 ， 才 能 维护 某 

-职位 的 权威 性 。 但 法 定 权 不 WO 
和 规章 制度 来 实施 。 
(2) 强制 权 。 这 是 一 种 对 下 属 精神 上 或 物质 上 进行 威胁 强迫 性 的 权力 ， 是 一 种 惩罚 性 
的 权力 。 强制 权 可 使 下 属意 识 到 ， 违 反 纪律 和 章 制 度 就 会 受到 惩罚 。 为 了 保证 组 织 工作 
的 顺利 开展 ， 领 导 者 拥有 这 项 权力 是 必要 的 信 沁 不 能 浊 用 ， 否则 容易 导致 专制 的 独裁 
者 。 现 代 领导 科学 认为 ， RS 限 的 ， 如 果 领 导 者 把 它 看 作 唯一 的 权力 ， 
TA 一 种 十 分 危险 的 错误 倾向 
) 奖励 权 。 它 是 强制 权 的 对 这 物 ， 可 使 下 属 认识 到 纪 完 成 一 定 的 任务 会 带 来 一 定 的 
a 这 和 交大 不仅 包括 物 必 有 到 包括 村 神 奖 砚 让 和 用 这 和 权力 ,利于 这 一 步调 
动 并 维持 下 属 的 积极 性 “” 了 

(4) 个 人 影响 权 。 这 种 权力 是 领导 者 因 具 寿 良 好 的 品质 、 高 尚 的 道德 、 优 良 的 作风 、 
广博 的 知识 等 而 受到 下 届 的 称 美和 仙 服 而 具有 的 。 它 实际 上 是 依靠 领导 者 个 人 的 魅力 来 影 
响 下 属 ， 是 建立 在 下 属 发 自 内 心 的 认可 基础 证 的 。 

(5) 专长 权 。 它 其 实 也 属于 个 人 影响 权 范畴 ， 只 是 近 些 年 来 ， 社 会 倡导 专家 型 领导 ， 
从 而 把 专长 权 单独 从 个 人 影响 权 中 提炼 出 来 。 它 是 领导 者 因 具 有 专门 的 知识 和 特殊 的 技 
能 ,或 者 是 才智 超群 ， 而 赢得 同事 和 下 属 的 好 感 和 钦佩 ， 从 而 具有 的 权力 。 

上 述 5 种 权力 中 ,前 3 种 权力 属于 职位 权力 ， 任 何人 只 要 有 了 一 定 的 领导 职位 ， 他 就 
同时 拥有 相应 的 这 种 权力 ， 后 两 种 属于 非 职位 权力 。 在 现代 领导 科学 中 ， 特 别 重视 非 职位 
权力 的 研究 ， 认 为 非 职位 权力 是 领导 权威 的 主要 源泉 ， 它 是 取得 职位 权力 的 客观 基础 ， 又 
是 加 强 领导 权 ( 职位 权力 ) 的 重要 保证 。 所 以 ， 现 代 领 导 应 注重 非 职位 权力 的 培养 ， 只 有 职 
位 权力 和 非 职位 权力 运用 恰当 ， 才 是 一 名 高 水 平 的 领导 者 。 


lsass 
佛 塔 上 的 老鼠 与 猫 


一 只 四 处 漂泊 的 老鼠 在 佛 塔 顶 上 安 了 家 。 
佛 塔 里 的 生活 实在 是 幸福 极 了 。 老 鼠 既 可 以 在 各 层 之 间 随 意 地 穿梭 ， 又 可 以 享受 丰富 的 供品 ， 甚 至 
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还 享有 别人 无 法 想象 的 特权 ， 那 些 不 为 人 知 的 秘籍 ， 它 可 以 随意 咀嚼 ; 人 们 不 敢 正 视 的 佛像 ， 它 可 以 在 
上 面 自 由 休息 ， 兴 起 之 时 ， 甚 至 还 可 以 在 佛像 头 上 留 下 些 排泄 物 。 

每 当 善 男 信 女 们 烧香 硅 头 的 时 候 ， 这 只 老鼠 总 是 看 着 那 令 人 陶醉 的 烟 气 慢 慢 升 起 。 它 猛 抽 着 鼻子 ， 
心中 暗 笑 :“ 可 笑 的 人 类 ， 人 说 跪 就 网 下 了 !” 

有 一 天 ， 一 只 饭 极 了 的 野猫 闻 了 进来 ， 它 一 把 将 老鼠 抓 住 。 

“你 不 能 吃 我 ! 你 应 该 向 我 拜 跪 ! 我 代表 痢 佛 1” 这 位 高 贵 的 仓房 抗议 道 。 

“人 们 向 你 跪拜 ， 只 因为 你 所 占 的 位 置 ， 不 是 因为 你 1” 

野猫 读 讽 道 ， 然 后 ， 它 像 狂 开 一 个 汉堡 那样 把 老鼠 狗 成 了 两 半 。 

这 个 具有 讽刺 意味 的 故事 告诉 领导 者 ， 自 己 手中 的 权力 是 多 么 脆弱 。 一 个 成 功 的 领导 者 应 该 最 大 限 
度 地 抓 住 各 种 权力 并 稳定 自己 的 权力 。 


3. 服务 


领导 者 也 意味 着 一 种 服务 。 领 导 者 要 有 服务 社会 、 本人 良和 怕人 毛 泽 
东 同 志 说 过 :“ 我 们 一 切 工作 干部 ， 不 论 职 位 高 低 ， i 务 员 ， 我 们 所 做 的 一 切 ， 





都 是 为 人 民 服 务 的 ”树立 为 人 民 服 务 的 意识 ,不 仅 作为 “公仆 ”的 地 位 所 决定 
的 ， 而 且 是 领导 者 在 组 织 内 树立 威信 、 Wot 领导 者 支持 的 重要 源泉 。 


CT ER 
CK. 
和 缸 法 则 2 
血本 是 下 珊 做 的 ， 适 明度 很 有 个 有 昌 画 网 狂 史 都 一 清二 荡 。 将 鱼 红 法 则 运用 到 


管理 中 ， 就 是 要 求 领导 者 增 如 各 项 工 攻 的 透明 度 。 各 Te 领导 者 的 行为 就 会 置 于 全 体 下 
属 的 监督 之 下 ， 就 会 有 效 地 防 外 硕 导 者 洪 用 权力 ， 人 


jv 下 这 
8.1.3 领导 的 作用 人 > 


决策 理论 的 代表 人 西蒙 认为 管理 就 是 决策 ， 管 理 就 是 由 一 系列 的 决策 组 成 的 。 领 导 是 
组 织 的 大 脑 ， 必 须 对 组 织 中 重大 的 、 全 局 性 的 工作 负责 ， 必 须 确 定 组 织 发 展 的 近期 目标 、 
中 期 目标 和 长 期 目标 ， 并 对 实现 目标 的 方法 、 措 施 和 步骤 等 方案 进行 选择 。 领 导 在 决策 中 
的 作用 主要 体现 在 3 个 方面 : 组 织 作 用 ， 领 导 在 决策 时 通常 要 借助 外 脑 ， 请 组 织 内 外 的 
专家 、 学 者 、 有 经 验 者 及 其 他 人 员 出 谋 献策 ， 形 成 可 供 选 择 的 多 种 方案 ; @ 决 策 作 用 ， 决 
策 就 是 对 多 种 方案 的 选择 ， 在 权衡 利 整 得 失 后， 必须 选择 一 套 令 人 满意 的 方案 ; @@ 创 新 作 
， 在 决策 过 程 中 领导 者 不 仅 是 组 织 者 、 抉 择 者 ， 还 是 创造 者 ， 这 主要 归功 于 领导 者 具有 
的 全 局 观 、 战略 观 和 信息 的 优势 ， 使 其 能 权衡 利弊 ， 修 正 完善 种 种 方案 并 创造 性 地 提出 行 
之 有 效 的 方案 。 因 此 ， 领 导 者 在 决策 中 的 作用 是 不 可 替代 的 。 


2. 用 人 作用 
古人 云 :“ 为 政之 要 ， 惟 在 得 人 。” 人 是 组 织 各 种 资源 中 最 宝贵 的 、 最 重要 的 资源 ， 而 
上 且 不 同 职位 需要 不 同 的 人 才 ， 领 导 的 重要 职责 就 是 将 有 不 同 特长 的 组 织 成 员 安排 到 最 适合 
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的 岗位 上 ， 做 到 人 尽 其 才 ， 以 确保 组 织 的 高 效 运作 。 这 项 工作 依赖 于 领导 的 两 大 优势 : 一 
是 对 组 织 的 需求 充分 了 解 ， 领 导 最 了 解 组 织 的 总 目标 和 各 部 门 的 分 目标 ， 最 清楚 需要 什么 
样 的 人 去 实现 目标 ; 二 是 选 才 视野 的 开阔 性 ， 领 导 的 工作 性 质 决 定 其 必须 与 组 织 成 员 建 立 
广泛 的 联系 ， 这 为 考察 、 培 养 和 选拔 管理 者 打下 了 基础 。 

3. 指挥 作用 

正如 任何 乐队 都 离 不 开 指 挥 一 样 ， 任 何 有 序 的 社会 组 织 也 都 需要 领导 者 的 统一 指挥 。 
领导 的 指挥 作用 主要 体现 在 3 个 方面 : 一 是 统一 命令 ， 避 免 下 级 接受 多 头 命令 及 局 部 为 政 
的 现象 出 现 ; 二 是 思想 指导 ， 在 集体 活动 中 ， 领 导 者 需要 头脑 清晰 、 胸 怀 全 局 ， 能 高 用 远 
瞩 ， 运 筹 肉 晶 ， 帮 助人 们 认 清 形势 ， 指 明 活动 的 目标 和 达到 目标 的 途径 ， 三 是 协调 行动 ， 
在 集体 活动 中 ， 即 使 有 了 明确 的 目标 ， 由 于 每 个 人 的 才能 、 理 解 能 力 、 工 作 态度 、 价 值 
观 、 性 格 、 地 位 等 不 同 ， 加 上 内 外 因素 的 干扰 ， 人 们 容易 在 思想 发 生 各 种 分 歧 ， 在 行动 
上 出 现 偏离 目标 的 情况 ， 因 此 领导 者 要 善于 处 理 和 平衡 各 种 关系 和 力量 ， 调 节 人 与 人 之 间 
的 矛盾 ， 合 理 使 用 组 织 的 资源 ， 合 组 织 成 员 之 问 、 部 门 之 间 形 成 合力 ， 为 共同 目标 而 
努力 。 XA、 

4. 激励 作用 NS 大 

哈佛 大 学 威廉 ， 詹姆斯 (William Janies) 通过 对 员工 激励 的 研究 发 现 ， 在 按时 计酬 的 抽 
度 下 ， 一 个 人 要 是 没有 受到 激励 ，. 仅 能 发 挥 能 力 的 20% ~30% ， 如 果 受 到 正确 而 充分 的 激 
励 ， 就 能 发 挥 其 能 力 的 80% ~90%、 其 至 更 高 。 所 以 领导 看 组 织 活动 中 的 激励 作用 非常 重 
要 。 一 个 好 的 领导 者 ， 要 善于 所 发 组 织 成 员 多 出 主意 多 想 办 法 ， 激 发 他 们 蕴藏 的 聪明 才智 
和 工作 热情 ， 最 大 限度 地 调动 每 个 组 织 成 员 的 积极 性 和 创造 性 。 为 此 ， 领 导 者 应 当 经 常 深 
入 组 织 内 部 ， 了 解 成 员 的 疾苦 和 要 求 ， 为 他 们 排 桃 解难 ， 要 善于 与 成 员 沟通 ， 关 心 成 员 、 
爱护 成 员 ， 激 发 和 就 舞 他 们 的 士气 ， 使 组 织 保持 蓬勃 向 上 的 发 展 势头 。 

5. 应变 从 用” 

应 变 作 用 是 指 领 导 者 要 善于 处 理 正常 活动 中 出 现 的 不 正常 情况 。 在 瞬息 万 变 的 社会 环 
境 中 ， 领 导 活动 必须 随 着 环境 的 变化 而 变化 ， 领 导 者 不 仅 要 能 处 理 正常 情况 下 的 各 项 工 
作 ， 而 且 要 能 掌握 及 时 、 准 确 的 信息 ， 妥 善 处 理 “ 突 变 ” 情 况 下 的 各 种 问题 。 




















8.2 ”领导 者 和 领导 集体 





随 着 现代 社会 的 进步 与 发 展 ， 组 织 比 以 往 任何 时 候 都 需要 有 一 个 好 的 领导 者 和 领导 集 
体 。 组 织 的 素质 在 很 大 程度 上 是 由 领导 者 的 素质 决定 的 。 在 领导 集体 中 ， 为 首 的 领导 者 特 
别 重要 ， 他 在 其 中 起 着 核心 和 舵手 的 作用 。 但 是 ， 现 代 管 理 活动 异常 复杂 ， 单 靠 一 个 人 的 
聪明 才智 ， 是 很 难 有 效 地 组 织 和 指挥 各 项 活动 的 。 因 为 无 所 不 能 的 全 才 很 少 ， 多 数 是 某 一 
方面 的 专 才 ， 如 果 专 才 组 织 得 好 ， 也 可 以 构成 全 才 的 领导 集体 。 一 个 具有 合理 结构 的 领导 
集体 ， 不 仅 能 使 每 个 成 员 人 尽 其 才 ， 做 好 各 自 的 工作 ， 而 且 能 通过 有 效 的 组 合 ， 发 挥 巨大 
的 集体 力量 。 


198 











8.2.1 ”领导 者 的 素质 


领导 者 的 素质 是 指 一 个 领导 者 应 具备 的 各 种 条 件 在 质量 上 的 综合 。 不 同行 业 、 不 同 的 
领导 层次 、 不 同 的 社会 实践 对 领导 者 素质 的 要 求 不 同 。 我 国 的 管理 学 者 ， 在 研究 和 吸收 了 
西方 现代 管理 科学 中 的 合理 成 分 ， 总 结 了 我 国 自己 丰富 经 验 的 基础 上 ， 对 领导 者 应 该 具备 
的 素质 做 了 系统 的 总 结 ， 即 领导 者 的 素质 应 包括 4 个 方面 内 容 : 品质 、 知 识 、 能 力 和 
身体 。 


1. 品质 素质 


领导 者 作为 一 个 组 织 或 团体 的 “象征 "， 职 工效 仿 的 “楷模 "， 其 领导 作用 的 大 小 并 
不 完全 取决 于 职位 的 高 低 ， 而 在 很 大 程度 上 取决 自己 在 品质 方面 的 形象 。 品 质 是 一 个 综合 
的 概念 ， 一 般 包 括 以 下 几 方 面 内 容 。 

(1) 政治 品质 。 作 为 一 个 领导 者 必须 有 明确 的 政治 方面 了 的 政治 信念 坚持 马列 
ete rte ee 
的 路 线 、 方 针 、 政 策 和 全 心 全 意 为 人 民 服务 在 政 洽 记 同 腕 中 央 保持 一 致 有 明确 的 是 非 
观念 ， 以 大 局 为 重 ， 正 确 处 理 国家 、 集 体 和 个 人 光 关 系 

2 才 人 8， 他 导 者 要 有 商 的 品 、 浊 
慎 、 为 人 善良 、 待 人 真诚 、 富 有 同情 心 SC _ 

(3) 思想 作风 。 工 作 以 身 作 则 言行 一 致 、 严 于 律己 宽 以 待人 、 作 风 民 主 、 讲 实 
话 、 干 实事 、 求 实效 、 泌 切 联系 群众 关心 群众 疾 共 ， 处事 公道 、 有 强烈 的 事业 心 、 有 页 
任 感 和 创业 精神 。 > XL E 

(4) 心理 素质 。 契 胶 怀 宽广 、 欠 达 大 度 、 不 骄 、 败 不 馒 、 热 情 开朗 、 情 绪 稳 定 、 直 
事 果断 ， 正 确 看 待 名 利 地 位 ， 有 自信 心 和 健康 的 情感 ， 具 有 敢于 破除 旧 观 念 、 旧 思想 的 束 
缚 ， 以 及 勇于 过 四 天 各 新 的 心理 品质 ， 共 宕 坚 初 的 抽 力 和 百 折 不 挑 的 精神 。 


人 恰 vars 



































守法 、 廉 洁 奉公 、 文 明 礼 通 、 谦 虚 谨 





好 赌 的 士兵 


有 一 士兵 十 分 好 赌 ， 他 被 调 到 另 一 个 军队 ， 介 绍 信 写 道 : 该 士兵 好 赌 。 

新 军官 问 :“ 你 好 赌 ? 平时 赌 什么 ?” 

士兵 说 ;:“ 我 什么 都 赌 ， 比 如 现在 ， 我 第 一 次 见 到 你 ,但 我 就 知道 你 右手 臂 有 胎 疙 。 如 果真 的 没有 ， 
我 输 你 500 元 。” 新 军官 听 后 ， 连 忙 把 上 衣 脱 下 ,“ 没 胎 疙 。” 新 军官 收 下 士兵 的 500 元 钱 。 

当天 ， 这 位 新 军官 见 到 了 士兵 的 原 上 司 ， 得 意 扬扬 地 对 他 说 : “你 那个 好 赌 的 部 下 ， 一 来 就 被 我 治 
了 一 下 ， 输 给 我 500 元 !” 原 上 司 没 好 气 地 答 道 :“ 你 太 自信 了 ， 僵 瓜 ! 那 财 鬼 临 走时 跟 我 打赌 2000 元 ， 
说 一 见 到 你 ， 就 要 你 打 赤 臂 。 哼 ， 就 是 你 让 我 输 去 2000 元 啊 。” 


2. 知识 素质 
知识 是 能 力 的 基础 ， 才 华 出 众 的 人 总 是 知识 丰富 的 人 。 培 根 说 过 : “知识 就 是 力量 ”。 
知识 丰富 的 领导 者 不 仅 可 以 提高 领导 能 力 ， 而 且 容 易 与 人 接近 ， 博 得 人 们 的 信任 ， 从 而 提 
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六 aa 


高 影响 力 。 现 代 领 导 者 应 具有 的 知识 结构 主要 包括 以 下 几 个 方面 。 

(1) 专业 知识 。 现 代 社 会 倡导 专家 型 领导 ， 各 级 领导 者 必须 精通 业务 ， 掌 握 所 从 事 专 
业 的 全 面 知识 ， 使 自己 成 为 主管 的 单位 、 部 门 或 行业 的 专家 。 

(2) 管理 知识 。 领 导 者 不 仅 要 掌握 管理 学 、 领 导 学 的 一 般 原 理 和 方法 ， 而 且 要 熟悉 本 
行业 、 本 部 门 或 本 单位 特殊 的 规律 和 方法 ; 不 仅 要 懂得 现代 管理 组 织 的 一 般 结构 与 功能 ， 
而 且 要 熟悉 自己 主管 的 组 织 的 特殊 结构 和 功能 ; 不 仅 要 懂得 各 种 传统 的 管理 理论 和 方法 ， 
而 且 要 掌握 现代 管理 理论 的 新 发 展 和 各 种 现代 管理 技术 的 新 发 明 ; 不 仅 要 懂得 对 财 、 物 及 
信息 的 管理 ， 更 要 懂得 对 人 才 的 识别 、 任 用 、 培 养 等 方面 的 管理 。 

(3) 相关 知识 。 领 导 者 不 仅 要 成 为 专家 ， 还 要 成 为 通才 ， 掌 握 与 专业 知识 和 管理 知 
次 机 和 的 放 吕 5 可 相关 则 败 吕 名 二 暴 休 由 从 直角 导 有 有 沙 及 的 才 业 们 全 加 管理 相 
关 的 知识 领域 有 社会 学 、 经 济 学 、 统 计 学 、 心 理学 、 eS 法 规 、 条 
例 等 。 

















领导 者 的 知识 结构 和 内 容 随 着 社会 的 发 展 、 科技 的 进 济宁 断 更 新 要求 领导 着 及 时 
吸收 新 知识 ， 而 且 知识 要 有 一 定 的 广度 和 深度 ， 使 其 尝 氛 具有 时 间 概念 的 型 知识 结构 ， 
即 测定 知识 的 指标 要 有 深度 、 广 度 和 时 间 度 。 NN 


3. 能 力 素质 ,RS 

领导 者 要 完成 职责 ， 除 了 具有 其 他 妆 因素 外 ， 能 力也 是 完成 职责 的 关键 因素 ， 领 导 

者 处 于 一 定 职位 上 ， 必须 具有 项 相称 的 能 力 于 大 演 阴 完成 其 领导 职责 ， 并 不 断 开 
创新 的 局 面 。 

(1) 较 强 的 分 析 、 Td 透 过 现象 看 清 本 
质 ， 抓 住 主要 矛盾 ， 把 握 问 题 的 症结 ， 并 mle 做 出 敏锐 的 反应 ， 运 用 
逻辑 恩 维 ， 进 行 有 效 的 归纳 、 概 括 ， 找 上 出租 决 问题 的 办 法 

(2) 不 明 控 索 和 创新 的 能 力 。 它 既是 工 害 高 层次 的 思维 活动 能 力 ， 又 是 一 种 多 层次 的 
实践 创造 能 力 : 它 要 求 领导 者 对 新 事物 敏感 ， 富 有 想象 力 ， 思 路 开阔 ， 不 因循守旧 、 墨 守 
成 规 ， 善 于 发 现 新 问题 ， 善 于 提出 新 设想 、 新 方案 ， 勇 于 探索 、 创 新 ， 并 激励 下 属 在 工作 
中 不 断 创新 。 

(3) 统 驭 能 力 。 领 导 者 统 了 驭 能 力 一 般 是 指 领导 活动 中 的 决策 、 组 织 、 协 调 、 指 挥 和 
控制 等 一 系列 驾驭 全 局 的 能 力 。 决 策 是 统 双 能 力 的 核心 ， 领 导 者 要 做 出 正确 决策 除了 具 
有 正确 的 判断 能 力 外 ， 还 要 具有 全 局 观念 、 战 略 眼光 、 胆 识 饮 力 和 优化 选择 能 力 。 组 织 
协调 是 统 驭 能 力 的 重要 环节 ， 领 导 者 为 了 有 效 地 实现 组 织 目标 ， 必 须 善于 运用 组 织 
量 ， 协 调 好 人 力 、 物 力 和 财力 ， 以 期 达到 综合 平衡 ， 取 得 最 佳 效果 。 指 挥 和 控制 是 统 双 
能 力 的 关键 ， 领 导 者 指挥 的 有 效 性 在 于 权力 的 正确 运用 ,奖惩 严 明 、 公 正 、 及 时 。 同 
时 ， 实 行 全 面 有 效 的 控制 ， 必 须 加 强 基础 管理 ， 健 全 规章 制度 ， 建 立 完整 的 信息 管理 
了 

















) 社会 交往 和 沟通 能 力 。 社 会 交往 是 领导 者 开展 工作 必 不 可 少 的 一 项 活动 ,社交 能 
i 如 表达 能 力 、 反 应 能 力 及 逻辑 思维 能 力 等 ， 同 时 ， 还 应 注意 在 不 同 
场合 的 一 些 社交 礼仪 ， 这 是 对 自己 和 他 人 的 尊重 ， 也 是 一 种 知识 和 修养 的 体现 。 在 交往 
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中 ， 难 免 要 与 他 人 沟通 ， 这 又 要 求 领导 者 善于 倾听 各 方 意见 和 建议 ; 对 上 要 尊重 ， 对 下 要 
谦虚 ， 对 内 要 有 自 知 之 明 ， 对 外 要 热情 ， 平 等 待人 。 

(5) 知人 善 任 能 力 。 用 人 是 领导 的 重要 职责 ， 用 人 之 先 ， 在 于 识 人 。 领 导 者 要 有 别 具 
识 人 的 慧眼 和 用 人 的 气魄 ， 要 善于 发 现 、 培 养 、 提 拔 和 使 用 人 才 ， 用 其 所 长 ， 委 以 适当 工 
作 ， 并 且 敢 于 起 用 新 人 。 


4. 身体 素质 


身体 素质 包括 体力 素质 和 脑力 素质 。 领 导 者 繁忙 的 外 事 活动 和 内 部 管理 ， 需 要 领导 者 
拥有 健康 的 体 映 、 充 沛 的 精力 和 敏捷 的 思维 。 领 导 者 要 保持 健康 的 身体 ， 需 要 有 良好 的 心 
态 和 饮食 习惯 ,要 坚持 锻炼 身体 ， 善于 用 脑 ， 勤 于 思考 。 


A nius ,人 


CK 
























































百 兽 之 王 


在 动物 举行 的 舞会 上 ， 一 只 猴子 做 精彩 的 表演 ， 号 你 和 多， 百 兽 们 十 分 赞赏 ， 于 是 推举 猴子 为 王 。 
一 只 狐狸 十 分 录 妨 ， 要 设计 害 它 。 一 天 它 看 见 猎 人 设 下 抑 跨 诱饵 的 捕 内 器 ， 把 猴子 领 到 那里 说 : “我 找 
到 了 上 好 的 鲜 肉 ， 想 献 给 大 王 ， 您 去 拿 吧 。” 猎 子 ， 立 刻 触动 了 机 关 ， 被 困 在 捕 肉 器 里 。 狂 子 大 名 


狐狸 黑 了 心肠 ， 用 陷阱 来 害 自己 ne 像 你 这 样 没 有 见识 ,缺乏 领导 素质 ， 也 配 做 百 兽 之 
王 吗 ? 真是 笑话 Eo 区 
8.2.2 We ZN L 

任何 人 都 不 可 能 天 生 具 有 领导 素质 ， 震 旨 后 天 的 培养 和 绥 炼 。 任何 领导 都 必须 自觉 


地 提高 自身 素质 ， 前 领导 者 素 夺 的 相 人 学习 和 和 

1. 不 断 学 学 涪 4 更 新 知识 

在 知识 经 济 时 代 ， 知 识 就 是 财富 、 知 识 就 是 力量 ， 科 技 飞 速 发 展 ， 知 识 推陈出新 ， 作 
为 领导 者 必须 不 断 充实 自己 ， 更 新 知识 。 知 识 浩如烟海 ， 学 习 哪些 知识 ， 首 先 必须 明确 ， 
人 生 必 读 的 书 有 3 类 ， 一 是 指导 性 理论 类 书籍 ， 二 是 谋生 性 技能 类 书籍 ， 三 是 生活 性 修养 
类 书籍 。 明 确 哪 些 书 先 学 ， 哪 些 书 后 学 ， 哪 些 书 暂 不 用 学 ， 哪 些 书 深 学 ， 哪 些 书 浅 学 。 要 
根据 自己 所 从 事 的 工作 来 确定 内 容 和 阅读 顺序 。 

2. 勇于 实践 ， 积 累 经 验 

知识 是 能 力 的 基础 ， 但 知识 本 身 不 是 能 力 ， 从 知识 到 能 力 有 一 个 转化 过 程 。 实 践 是 其 
转化 的 中 间 关 键 环节 ， 把 从 书本 及 间接 学 来 的 知识 ， 在 实践 中 应 用 、 总 结 ， 这 时 发 挥 的 能 
力 是 对 原 有 知识 的 深化 和 再 创造 。 领 导 者 在 这 种 转化 过 程 中 ， 不 断 找到 事物 发 展 的 规律 ， 
从 而 使 领导 能 力 不 断 得 到 提高 ， 如 图 8. 1 所 示 。 

总 之 ， 对 于 领导 者 来 说 ， 学 习 和 实践 是 无 止境 的 。 只 有 通过 不 断 学 习 ， 不 断 实 践 ， 才 
能 使 认识 得 到 螺旋 式 上 升 ， 使 能 力 得 到 不 断 升 华 ， 人 性 得 到 完美 发 展 ， 从 而 有 效 地 提高 领 
导 者 素质 。 
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8.1 领导 者 素质 提高 模式 


8.2.3 ”领导 集体 的 构成 I 


一 个 具有 合理 结构 的 领导 班子 ， aa es 而 且 
能 通过 有 效 的 组 合 ， ne 为 一 般 包括 年 龄 结构 、 知 识 结 
构 、 能 力 结构 、 专 业 结构 等 。 
\ XS 

1. 年 龄 结 ,KY 

ey 禾 \ 四 让 ， 寻求 领导 班子 成 员 的 最 佳 年 龄 结构 是 非 
常 重要 的 。 领 导 班子 应 该 是 老 、 中 \ 汕 宇 结合 ， 向 年轻 化 的 析 扫 发展。 

现代 社会 处 于 高 度 发 展 之 市 ， 知识 老化 的 周期 越 来 越 短 六 尽管 随 着 年 龄 的 增长 ， 也 会 
增加 知识 数量 的 积累 ， 但 吸收 新 知识 的 优势 无 疑 必 玫 中 秆 年 人 ， 人 的 知识 水 平 的 提高 与 年 
龄 的 增长 ， 不 是 正比 关系 现代 生理 科学 和 心理 科学 研究 表明 ， 一 个 人 的 年 龄 与 智力 有 一 
定 的 定量 关系 ， 即 年 发 在 18 - -49 岁 的 人 的 记忆 为、 比较 和 判断 力 ， 以 及 动作 和 反应 能 力 
ey 年 占有 明显 的 优势 。 天 的 经 验 与 年 龄 一 般 成 正比 关系 ， 年 老 的 人 经 验 
往往 比较 丰富 * 因此， 领导 班子 中 老 、 中 、 青 结合 ， 有 利于 发 挥 各 自 的 优点 。 

领导 班子 的 年 轻 化 是 现代 社会 的 客观 要 求 。 是 组 织 现代 化 大 生产 和 。 它 是 指 一 个 
领导 集体 中 应 有 一 个 合理 的 老 、 中 、 青 比例 ， 有 一 个 与 管理 层次 相 适应 的 平均 年 龄 界限 ， 
既 要 防止 领导 老化 ， 又 要 保证 领导 的 继承 性 ， 而 且 在 不 同 管理 阶层 中 ， 对 年 龄 的 要 求 ， 对 
年 轻 化 的 程度 ， 应 有 所 不 同 。 一 般 情 况 下 ， 越 是 基层 领导 者 越 应 年 轻 些 ， 而 在 高 层 ， 领 导 
者 的 年 龄 可 大 一 些 , 但 也 要 注意 尽 可 能 扩大 中 青年 的 比例 。 


2. 知识 结构 


领导 集体 的 知识 结构 是 指 领导 群体 成 员 必 须 具 有 较 高 的 文化 知识 和 具有 各 方面 的 知 

， 必 须 是 有 较 高 文化 水 平 的 领导 管理 人 才 。 就 是 说 ,领导 班子 的 知识 结构 ， 一 是 要 高 ; 
en 所 谓 高 是 指 领导 班子 成 员 的 知识 水 平 不 仅 要 高 于 普通 群众 ， 还 要 高 
于 下 一 级 群体 。 所 谓 多 层次 多 因素 是 指 领导 群体 每 个 成 员 的 知识 水 平 应 当 有 差异 。 这 是 因 
tt ta 
到 互补 的 目的 ， 从 而 增加 知识 结构 的 科学 

就 知识 结构 来 看 ， Oe 
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识 的 结合 。 从 总 体 上 讲 ， 领 导 班 子 必须 建立 一 个 以 正确 理论 为 指导 ， 以 科学 文化 知识 为 
a 以 领导 管理 知识 为 主体 的 ey 既 要 熟 通 哲 学 、 政 治 经 济 学， 又 要 掌握 
社会 科学 、 自 然 科 学 、 思 维 科 学 的 知识 ， 还 要 具备 领导 科学 、 管 理科 学 、 行 为 科学 等 方 再 
的 知识 。 

3. 能 力 结构 

领导 的 效能 不 仅 与 领导 者 的 知识 有 关 ， 而 且 与 他 运用 知识 的 能 力 有 密切 的 关系 。 这 种 
运用 知识 的 能 力 对 于 管 ee 个 内 容 十 分 广泛 的 概念 ， 它 
包括 决策 能 力 、 判 断 能 力 、 分 析 能 力 、 指 挥 能 力 、 组 织 能 力 、 协 调 能 力 等 。 每 个 人 的 能 力 
是 不 相同 的 ， 有 的 人 善于 思考 分 析 问 题 ， Re 有 的 人 善于 组 织 工 作 等 。 
比 ， 组 织 领导 班子 中 应 包括 不 同 能 力 类 型 的 人 物 ， 既 要 有 思想 家 ， 又 要 有 组 织 家 ， 还 要 
有 实干 家 。 竣 : 

4. 专业 结 A KK 

专 \ ee 种 专门 的 人 才 组 成 ， 形成 一 个 
的 专业 结构 ， 从 总 体 上 强化 这 个 班 子 的 专业 力量 所 闪 : 代 社 会 里 ， 科 学 技术 渗透 一 i 
域 ， 科 学 技术 是 提高 生产 经 营 成 果 的 主 要 入 多 《 因此 ， 领 导 干部 的 专业 化 是 搞 好 现代 经 营 
管理 的 客观 要 求 。 
























































为 了 解决 有 效 领导 的 问题 ， 二 许多 管理 学 家 条 学 学 家 进行 了 长 期 的 调查 和 实践 ， 
从 不 同 角 度 进行 了 和 提出 了 各 种 理论 这 些 理 论 从 研究 的 内 容 上 分 类 ， 大 致 可 分 为 3 
类 ， 即 领导 特性 理 座 、 领导 行为 理论 和 领导 情境 理论 。 A ae 

的 素质 来 解释 性 者 是 什么 样 的 人 ， 认为 领导 效率 的 高 低 主要 取决 于 领导 者 的 品质 。 领 导 
行为 理论 阐述 了 领导 有 多 少 种 行为 ， 领 导 的 有 效 性 不 在 于 领导 者 个 人 的 品质 ， te 
者 的 行为 ， 视 不 同情 况 采取 不 同行 为 。 领 导 情境 理论 认为 有 效 的 领导 者 不 仅 取 决 于 他 们 的 
人 而 且 取决 于 领导 所 处 的 环境 ， 这 种 环境 包括 领导 者 的 特征 、 被 领导 者 的 特征 、 工 作 

性 质 、 组 织 特征 等 。 领 导 情境 理论 使 领导 行为 有 的 放 矢 ,更 加 有 针对 性 和 有 效 性 。 行为 理 
论 是 情境 理论 的 基础 ， 情 境 理论 是 行为 理论 发 展 的 必然 结果 。 


8.3.1 ”领导 特性 理论 


领导 特性 理论 亦 称 领导 个 人 品质 理论 ， 它 是 研究 领导 者 的 个 人 特性 对 领导 成 败 的 影 
响 。 这 种 理论 是 由 西方 心理 学 家 开始 研究 的 。 他 们 的 出 发 点 是 根据 领导 效果 的 好 坏 ， 找 出 
好 的 领导 人 与 差 的 领导 人 在 个 人 品质 上 的 差异 ， 由 此 确定 优秀 的 领导 人 应 具备 哪些 品质 条 
特性 。 他 们 认为 ， 只 要 找 出 成 功 领导 人 应 具备 的 优点 ， 再 考察 某 个 组 织 的 领导 人 是 否 具有 
这 些 优点 ， 就 能 断定 他 是 否 是 一 个 优秀 的 领导 者 。 

特性 理论 按 其 对 领导 特性 来 源 所 做 的 不 同 解释 ， 可 分 为 传统 特性 理论 和 现代 特性 
理论 。 














六 ass 


1. 传统 特性 理论 

早期 的 领导 理论 研究 者 一 直 把 领导 者 的 品质 特征 作为 描述 和 预测 领导 成 效 的 因素 ， 着 
重 探索 有 效 的 领导 者 与 一 般 人 在 品质 上 的 区 别 。 认 为 在 领导 者 和 被 领导 者 之 间 、 有 效 领 导 
者 和 无 效 领导 者 之 间 存 在 个 人 品质 的 差异 ， 并 且 认 为 领导 者 所 具有 的 特性 是 与 生 俱 来 的 ， 
是 由 遗传 决定 的 ， 即 遗传 决定 论 ， 甚 至 还 将 人 的 相貌 、 体 形 作为 评价 领导 者 是 否 称职 的 
标准 。 

持 这 种 理论 的 人 ， 曾 试图 在 社会 上 找 出 天 才 领 导 者 所 具有 的 个 人 特性 。 例 如 ， 吉 布 
(Gibb)1969 年 的 研究 认为 ， 天 才 的 领导 者 应 具有 7 项 特征 : 善 言辞 、 外 表 英俊 潇 酒 、 智 
力 过 人 、 具 有 自信 心 、 心 理 健康 、 有 支配 他 人 的 倾向 、 外 向 而 敏感 。 斯 托 格 狄 尔 ( Stogdill) 
等 人 认为 领导 者 天 生 的 特征 有 16 项 : 良心、 可靠、 勇敢、 责任 心 强 、 有 胆略 、 力 求 革新 
与 进步 、 直 率 、 自 律 、 有 理想 、 良 好 的 人 际 关系 、 风 度 优 雅 胜任 愉快 、 身体 健康 、 智 力 
过 人 、 有 组 织 力 、 有 判断 力 。 随 着 时 间 的 推移 ， 人 们 研究 领导 者 与 被 领导 者 、 成 功 
的 领导 者 与 失败 的 领导 者 之 间 没 有 质 的 差别 ， 只 存 a 异 。 在 传统 的 特性 理论 研究 
中 ， 出 现 了 种 种 矛盾 和 问题 ， 这 使 人们 逐步 认识 双轨 竹 的 踪 传 决定 论 是 错误 的 。 


2. 现代 特性 理论 


SN 
研究 现代 特性 理论 的 管理 学 家 和 心理 入 六 领导 是 一 个 动态 过 程 ， 领 导 的 特性 和 
品质 不 是 与 生 俱 来 的 ， 而 是 在 实践 " bh 形 设 的 是 可 以 通过 后 天 的 训练 和 培养 加 以 造就 的 。 
不 同 的 研究 者 对 4 者 应 具备 的 特性 说 法 不 一 。 日 本 企业 界 要 求 领导 者 具备 10 项 品德 ， 
即使 命 感 、 责 任 感 、 信 问 感 本 税 极 性 、 忠 诚 老实 、 进取 必 《 忍耐 性 、 公 平 、 热 情 和 勇气 。 
同时 还 需 具 备 10 项 能 加 x 即 思维 决策 能 力 、 规划 能 ] 判断 能 力 、 创 新 能 力 、 洞 察 能 力 、 
劝说 能 力 、 对 人 理解 能 力 \ 解决 问题 能 力 、 培养 下 属 能 力 和 调动 积极 性 能 力 。 最 具 代 表 性 
的 是 美国 普 林 顿 天 学 包 莫 尔 (W. T. Buu 提出 的 企业 家 应 具备 的 10 个 条 件 。 

(1) 全 人 即 愿意 与 他 人 一 起 工作 ; 能 赢得 人 们 的 合作 ， 对 人 不 是 压 服 而 是 感动 
和 说 服 。 

(2) 决策 能 力 : 即 依据 事实 进行 决策 ， 具 有 高 瞻 远 瞩 的 能 力 。 

(3) 组 织 能 力 : 即 能 发 据 下 属 的 才能 ， 善 于 组 织 人 、 财 、 物 。 

(4) 精 于 授权 : 既 能 大 权 独 找 ， 又 能 小 权 分 散 。 

(5) 善于 应 变 : 即 机 动 灵 活 ， 善 于 进取 ， 不 墨守成规 。 

(6) 敢于 创新 : 即 对 新 环境 、 新 事物 和 新 观念 有 敏锐 的 感受 能 力 。 

(7) 敢于 负责 : 即 对 上 级 、 下 级 、 同 事 及 用 户 抱 有 高 度 责 任 心 。 

(8) 敢 担 风 险 : 即 敢 于 承担 决策 带 来 的 风险 ， 有 创造 新 局 面 的 信心 和 雄心 。 

(9) 尊重 他 人 : 即 重 视 和 采纳 别人 的 意见 ， 不 语气 凌 人 。 

(10) 品德 高 尚 : 即 品德 为 社会 人 士 及 员工 所 和 敬佩。 


8.3.2 ”领导 行为 理论 


























| 
































1. 领导 行为 三 分 理论 
该 理论 是 研究 领导 方式 的 类 型 及 不 同 领导 方式 对 职工 的 影响 ， 以 期 寻求 良好 的 领导 风 
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格 。 这 一 理论 的 创始 人 是 美国 社会 心理 学 家 库 尔 特勤 温 ( Kurt Lewin) 。 他 认为 ， 仅 有 良 
好 的 领导 素质 还 不 足以 保证 领导 者 的 工作 效率 ， 要 进行 有 效 的 领导 ， 领 导 者 必须 充分 利用 
自身 素质 ， 同 时 还 必须 选择 恰当 的 领导 方式 。 从 领导 者 对 权力 的 运用 角度 ， 把 领导 方式 分 
为 专权 型 、 民 主 型 和 放任 型 。 

领导 方式 是 领导 者 从 事 领导 活动 所 遵循 的 比较 稳定 的 领导 模式 ， 是 领导 职能 与 管理 效 
益 之 间 的 转换 媒介 。 领 导 方式 是 由 领导 的 组 织 结构 、 沟 通 渠道 、 工 作 程序 和 领导 者 个 人 的 
学 识 、 才能、 气质 素 养 等 因素 决定 的 。 

(1) 专权 型 领导 方式 。 它 是 指 领 导 者 个 人 决定 一 切 ， 然 后 命令 下 属 执行 ， 要 求 下 属 绝 
对 服从 ， 并 认为 决策 是 领导 者 一 个 人 的 事 ， 其 他 人 不 能 参与 。 具 体 特点 : 独断 专 行 ， 从 不 
考虑 别人 意见 ， 从 不 把 任何 信息 告诉 下 级 ， 下 级 只 能 察言观色 ， 奉 命 行事 ;主要 依靠 行政 
命令 、 纪 律 约束 、 训 斥 和 惩罚 ， 只 有 偶尔 的 奖励 ， 很 少 参加 集体 的 社会 活动 ， 与 下 级 保持 
相当 大 的 心理 距离 ， 下 级 也 县 而 远 之 。 区 

(2) 民主 型 领导 方式 。 它 是 指 领导 者 发 动 下 属 讨论 \ 共 间 商量， 集思广益 ， 然 后 做 出 
决策 ， 上 下 级 关系 融洽 ， 合 作 一 致 地 开展 工作 。 具 体 转 品 二 所 有 的 政策 在 领导 者 的 鼓励 和 
协调 下 由 群体 讨论 而 决定 ; 分 配 工作 时 尽量 照顾 到 个 人 的 能 力 ， 兴趣 和 爱好 ; 给 下 属 工作 
创造 较 大 的 自由 空间 ， 有 较 多 的 选择 性 和 灵活 性 主要 用 非 职位 权力 进行 管理 ， 谈 话 时 多 
用 商量 、 建 议 的 口气 ; 领导 者 积极 参加 堵 体 活动 ， 与 下 属 无 心理 距离。 

(3) 放任 型 领导 方式 。 它 是 指 领 导 虱 很 少 运用 职权 ， 给 下 属 极 大 的 自由 度 ， 下 属 愿意 
怎么 做 就 怎么 做 ， 一 切 悉 听 尊 便 六 领导 职责 仅仅 是 为 下 扁 提供 信息 并 与 组 织 外 部 环境 联 
系 ， 以 利于 下 属 工作 。 全 人 

领导 者 要 根据 所 处 的 管理 层次 、 所 担负 的 工作 的 性 质 及 下 属 的 特点 ， 在 不 同时 空 处 理 
不 同 问题 ， 选 择 合适 的 领导 方式 。 但 勒 温 根 据 试 验 得 出 结论 ， 总 体 上 讲 ， 放 任 型 领导 方式 
工作 效率 最 低下 能 完成 工作 目标 ;专权 再 领导 方式 虽然 通过 严格 管理 达到 了 工作 目标 ， 
但 群体 成 员 的 情绪 消极 、 土 气 低落 、 和 争吵 较 多 ; 民主 型 领导 方式 工作 效率 最 高 ， 不 但 能 完 
成 工作 目标 ， 而 且 群 体 成 员 关系 融洽 ， 工 作 积极 主动 ， 有 创造 性 。 

2. 领导 行为 四 分 图 理论 

该 理论 又 称 为 二 元 理论 或 “俄亥俄 四 分 图 ”理论 。 早 在 1945 年 ,美国 的 俄亥俄 州立 
大 学 的 研究 人 员 以 斯 托 格 狄 尔 ( Stogdil) 和 沙特 尔 ( Sharte ) 两 位 教授 为 首 就 领导 行为 进行 了 
深入 的 调查 研究 。 他 们 列 出 了 1000 多 种 刻画 领导 行为 的 因素 ， 通 过 逐步 概括 ， 最 后 把 领 
导 行 为 归纳 为 两 大 类 。 一 类 为 “ 抓 组 织 ”或 称 “ 主 动 结构 型 "， 这 种 行为 是 以 工作 为 中 心 
的 ， 强 调 的 是 组 织 的 需要 。 领 导 者 主要 依靠 给 职工 提供 组 织 方面 的 条 件 来 使 之 取得 令 人 满 
意 的 成 绩 。 领 导 者 主要 抓 组 织 设计 、 明 确 各 部 门 职责 和 关系 ， 通 过 制订 任务 、 确 定 工作 目 
标 和 工作 程序 来 引导 和 控制 下 属 的 行为 。 另 一 类 为 “关心 人 ”或 称 “ 体 贴 型 "， 这 种 行为 
以 人 际 关系 为 中 心 ， 关 心 和 强调 职工 个 人 的 需要 ， 尊 重 下 属意 见 ， 注 意 建立 同事 之 间 、 上 
下 级 之 间 的 互相 信任 的 良好 气氛 。 

研究 表明 ， 两 种 领导 行为 在 一 个 领导 者 身上 有 时 一 致 ， 有 时 不 一 致 ， 单 一 的 领导 行为 
不 能 产生 高 效率 的 领导 。 这 两 个 因素 可 以 任意 组 合 ， 结 果 产生 4 种 领导 行为 ， 如 图 8.2 所 

































































205 


管理 学 实用 教程 第 ?版 ) oovovoooooooooooooooooooooroooooooooooooooooooorooooooooooooy 


了 示 ， 即 领导 行为 四 分 图 。 一 是 低 工作 低 关 系 ， 工 作 效率 低 ， 和 群众 满意 度 差 ; 二 是 高 工作 低 
关系 ,工作 效率 较 高 ， 群 众 满意 度 差 ; 三 是 高 关系 低 工作 ， 工 作 效率 较 低 ， 群 众 满意 度 
高 ; 四 是 高 关系 高 工作 ， 工 作 效率 高 ， 群 众 满意 度 也 高 。 
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图 8.2 ”领导 行为 四 分 图 _ 
斯 托 格 狄 尔 等 人 的 这 项 研究 工作 有 重要 的 意义 ,为 以 后 的 许多 类 似 研究 竟 定 了 基础 。 
如 管理 方 格 理论 就 是 以 此 为 基础 发 展 起 来 的 。 LSXA 

3. 管理 方 格 理论 x 
管理 方 格 该 理论 是 由 美国 的 行为 科学 家 罗伯特 布莱克 ( Robert R. Blake) 和 简 ， 莫 顿 
(Jane S, Mouton) 在 领导 行为 四 分 图 理论 基础 上 提出 来 的 ， 倡 导 用 方 格 图 表示 和 研究 领导 方 
式 。 他 们 认为 ， 在 领导 工作 中 ， 往 往 出 现 一 些 极端 的 方式 ,或 者 以 生产 为 中 心 ， 或 者 以 人 
为 中 心 ,或 者 以 X 理论 为 依据 而 强调 加 强 监督 ， 或 者 以 Y 理论 为 依据 而 强调 相信 人 。 为 
避免 趋 于 极端 的 领导 方式 ， 他 们 于 964 年 发 表 了 《管理 为 格 》 一 书 ， 就 领导 方式 问题 ， 
提出 了 管理 方 格 法 。 纵 轴 表 示 对 类 的 关心 ， 自 下 而 上 关心 的 程度 由 低 而 高 ; 横 轴 表示 对 
生产 的 关心 ， 自 左 而 右 信 关心 的 程度 由 低 而 高 。 图 多 3 中 共有 81 个 小 方 格 ， 代 表 着 81 种 
“对 生产 的 关心 ”和 全 对 人 的 关心 ” 这 两 个 基本 因素 以 不 同 的 比例 相 结 合 的 领导 方式 。 
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对 生产 的 关心 程度 
图 8.3 管理 方 格 图 


图 8. 3 中 1. 1 表示 关心 程度 最 低 ，9.9 表示 关心 程度 最 高 ， 其 中 有 以 下 几 种 基本 领导 
方式 类 型 。 

(1) 1.1 称 为 贫乏 型 管理 ， 即 对 生产 和 对 人 的 关心 程度 都 很 低 ， 这 种 领导 者 实质 上 已 
经 放弃 了 他 的 职责 ， 是 一 种 很 少见 的 极端 情况 。 
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(2) 1.9 称 为 一 团 和 气 的 管理 ， 即 特别 关心 职工 ， 重视 同 下 属 的 关系 ， 但 对 生产 漠 不 
关心 ， 有 这 种 行为 的 领导 者 认为 良好 的 人 际 关系 是 第 一 位 的 ， 只 要 职工 精神 愉快 ， 生 产 效 
率 自 然 会 高 。 

(3) 9. 1 称 为 任务 型 管理 ， 即 领导 对 生产 任务 的 关心 程度 极 高 ， 努 力 创造 和 安排 最 佳 
的 工作 条 件 ， 把 个 人 因素 的 干扰 减少 到 最 低 限度 ， 以 提高 工作 效率 ， 但 对 人 漠不关心 ， 下 
属 的 积极 性 、 创 造 性 得 不 到 充分 发 挥 。 

(4) 9.9 称 理想 型 管理 ， 即 对 生产 和 对 人 都 极为 关心 ， 生 产 效 率 高 ， 任 务 完成 得 好 ， 
职工 关系 和 谐 、 士 气 旺盛 ， 职 工 个 人 目标 和 组 织 目标 协调 一 致 ， 全 体 成 员 齐 心 协 力 。 

(5) 5.5 称 中 间 型 管理 ， 即 领导 对 生产 和 对 人 都 有 一 定 程度 的 关心 ， 既 不 偏重 人 ， 也 
不 偏重 事 ， 保 持 工 作 效率 与 满足 人 的 需要 两 者 的 平衡 。 领 导 者 安 于 现状 ， 缺乏 进取 精神 。 

除了 以 上 5 种 基本 领导 方式 外 ,还 有 9.5 以 生产 为 中 心 的 准 理想 型 管理 、5.9 以 人 为 
中 心 的 准 理想 型 管理 、5. 1 准 任务 型 管理 和 1.5 AN ,当然 还 有 其 他 一 些 结 

AN 












































合 的 类 型 。 
,1 

布莱克 和 葛 顿 认为 ，9.9 型 管理 表明 ， 在 对 生 疡 的 关心 和 对 人 的 关心 这 两 个 因素 之 
间 ， 并 没有 必然 的 冲突 。 领导 者 应 该 客观 分 析 组 织 内 外 情况 ， 把 自己 的 领导 方式 改造 成 为 
9.9 理想 型 管理 方式 ， 以 达到 最 高 的 效率 。 忌 站 领导 者 ， 既 要 发 扬 民 又 要 善于 集 
中 ; 既 要 关心 组 织 任务 的 完成 ， 又 要 关心 职 下 | 正当 利益 。 只 有 这 样 ， 领 导 工 作 才能 卓 有 
成 效 。 OA 上 

4 领导 行为 连续 统一 体 理论 > 

早期 的 研究 者 认为 领导 省 或 者 是 独裁 的 ， 或 者 是 洲 任 ， 美国 的 行为 科学 家 罗伯特 ， 
坦 南 鲍 姆 (R. Tannenbaurj 和 活 伦 “ 施 密 特 (W. 下 Schmidt ) 1958 年 在 《怎样 选择 一 种 领导 模 
式 》 一 文中 ， 提出 子 多 导 行 为 连续 统一 体 理论 。 他们 认为 ， 从 专权 型 领导 方式 到 放任 型 领导 
方式 之 间 还 有 许多 种 希 导 方式 ， 其 中 典型 的 领导 方式 有 以 下 7 种 ， 如 图 8.4 所 示 。 

以 领导 为 中 心 的 领导 方式 以 下 属 为 中 心 的 领导 方式 

领导 运用 权力 范围 


















下 属 享有 的 自由 度 
领导 | 领导 向 | 领导 做 | 领导 提 | 领导 提 | 领导 规 | 领导 多 
做 出 | 下 属 说 | 出 决策 | 出 决策 | 出 问题 , | 定 问题 | 许 下 属 
并 宣 | 明 并 推 | 并 允许 | 草案 并 | 征求 意 | 范围 ， | 在 一 定 
布 决 | 行 决策 | 提问 征求 意 | 见 再 做 | 让 下 属 | 范围 内 
策 见 决策 决策 自由 决 
策 




















图 8.4 领导 行为 连续 带 模式 


(1) 领导 做 出 并 宣布 决策 。 领 导 者 确认 一 个 问题 ， 从 各 种 可 行 的 方案 中 选择 一 个 ， 然 
后 向 下 属 宣布 ， 以 便 执 行 。 下 属 无 权 参 与 决策 ， 只 能 无 条 件 接受 并 不 折 不 扣 地 执行 。 

(2) 领导 向 下 属 说 明 并 推行 决策 ， 在 这 种 方式 中 ,决策 仍然 由 领导 者 做 出 ， 但 不 是 简 
单 地 宣布 决策 ， 而 是 要 说 服 下 属 接受 决策 ， 并 很 好 地 执行 决策 。 
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(3) 领导 做 出 决策 并 人 允许 下 属 提问 。 领 导 做 出 决策 ， 并 人 允许 下 属 在 局 部 问题 上 提出 问 
题 ， 这 样 ， 下 属 能 更 好 地 了 解 他 们 的 意图 和 计划 ， 明 确 决策 的 意义 和 影响 。 

(4) 领导 提出 决策 草案 并 征求 意见 。 领 导 提出 一 个 暂时 的 方案 ， 然 后 让 下 属 讨论 ， 广 
泛 听 取 意见 后 ， 再 完善 决策 方案 ， 决 策 权 仍 在 领导 者 手中 。 

(5) 领导 提出 问题 ， 征 求 意见 再 做 决策 。 在 这 种 方式 中 ， 领 导 提出 要 解决 的 问题 ， 然 
后 让 下 属 广 开 言 论 ， 把 大 家 提出 的 各 种 方案 进行 综合 ， 从 中 选择 一 个 比较 满意 的 方案 。 

(6) 领导 规定 问题 范围 ， 让 下 属 决策 。 领 导 把 决策 权 交 给 下 属 ， 只 是 向 下 属 解释 需要 
解决 的 问题 ， 如 何 解决 则 由 下 属 集体 讨论 决定 。 

(7) 领导 允许 下 属 在 一 定 范围 内 自由 决策 。 在 这 种 方式 中 ， 下 属 有 极 大 的 自由 ， 领 导 
只 对 界限 做 出 了 规定 。 

通过 上 述 分 析 可 以 看 出 ， 图 8.4 的 左 端 是 专权 型 的 领导 方式 ;图 8.4 的 右 端 是 放任 型 
的 领导 方式 ， 即 一 个 是 以 领导 为 中 心 的 领导 方式 ， 一 个 是 以 下 属 诅 中 心 的 领导 方式 。 在 两 
种 领导 方式 之 间 还 有 许多 种 领导 方式 。 坦 南 鲍 姆 和 施 密 特 认为 无 法 说 明 究竟 哪 一 种 领导 
方式 好 ， 哪 一 种 领导 方式 差 。 成 功 的 领导 者 不 一 定 是 拟 权 型 的 ， 也 不 一 定 是 放任 型 的 ， 领 
导 者 应 根据 实际 情况 ， 考 虑 各 种 因素 后 选择 恰当 的 傅 导 方式 。 
8.3.3 ”领导 情境 理论 ,KY 
SD 

领导 特性 理论 和 领导 行为 理论 的 研究 表明 ， 领 导 有 效 与 否 不 仅 与 领导 者 的 品质 和 行为 
有 关 ， 而 且 与 所 处 的 环境 有 关 % ,领导 情境 理论 回答 的 正 是 不 同 的 领导 行为 在 怎样 的 环境 下 
实施 才 有 效 。 ,YK x * 

NK RN- 

1 权 变 领 导 理论 ”一 NS 

lA 全 aa 全 
间 的 相互 影响 有 有 效 的 领导 行为 应 随 着 领导 者 特点 和 环境 的 变化 而 变化 ， 于 是 他 就 把 领导 
方式 和 具体 环境 联系 起 来 进行 研究 ， 他 曾 用 十 几 年 时 间 对 1000 多 个 团体 做 了 调查 ， 研 究 
领导 方式 ， 最 后 提出 了 权 变 领导 理论 。 他 认为 ， 不 存在 一 种 “ 普 适 ”的 领导 方式 ， 领 导 工 
作 强烈 地 受到 领导 者 所 处 的 客观 环境 的 影响 。 任 何 领导 行为 均 可 能 有 效 ， 其 有 效 程度 完全 
取决 于 与 所 处 环境 的 适应 程度 。 具 体 地 说 ， 领 导 方式 是 领导 者 特征 、 被 领导 者 特征 和 环境 
的 函数 ， 即 






























































S=f(L, F, E) 

式 中 ，5 为 领导 方式 ; 上 为 领导 者 特征 ;F 为 被 领导 者 特征 ; E 为 环境 。 

领导 者 的 特征 主要 是 指 领 导 者 的 个 人 品质 、 价 值 观 和 工作 经 历 等 。 如 果 一 个 领导 者 的 
决断 能 力 强 ， 且 信奉 X 理论 ， 他 很 可 能 采取 专权 型 领导 方式 。 

被 领导 者 的 特征 主要 是 指 被 领导 者 的 个 人 品质 、 工 作 能 力 、 价 值 观 等 。 如 果 下 属 的 独 
立 性 较 强 、 工 作 能 力 高 ， 那 么 宜 采 用 民主 或 放任 的 领导 方式 。 

环境 主要 是 指 工作 特性 、 组 织 特 征 、 社 会 状况 、 文 化 影响 、 心 理 因 素 等 。 工 作 具 有 创 
新 性 还 是 重复 性 ， 组 织 规章 制度 是 否 严格 、 社 会 时 尚 是 倾向 服从 还 是 推崇 个 人 能 力 等 对 领 
导 方 式 都 会 产生 重大 影响 。 
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如 果 领 导 者 能 力 强 、 被 领导 者 积极 性 高 、 环 境 条 件 好 ， 加 上 恰当 的 领导 方式 ， 那么 领 
导 效 率 和 目标 实现 程度 就 高 ， 反 之 ， 则 不 然 。 为 此 ， 要 达到 一 定 目标 ， 就 必须 使 三 者 处 于 
高 度 协调 、 密 切 配合 、 互 相 促进 的 良好 状态 。 
菲 德 勒 将 领导 环境 具体 分 为 3 个 方面 ， 即 职位 权力 、 任 务 结构 和 上 下 级 关系 。 职 位 权 
力 是 指 领导 者 处 在 领导 职位 上 所 具有 的 权力 ; 任务 结构 是 指 任务 的 明确 程度 和 下 属 对 任务 
的 负责 程度 ， 如 果 任 务 明确 ， 下 属 责任 心 强 ， 则 领导 环境 就 好 ， 反 之 ， 则 差 ; 上 下 级 关系 
是 指 群众 和 下 属 乐于 追随 的 程度 ， 如 果 下 级 尊重 上 级 ， 乐 意 追随 上 级 ， 则 上 下 级 关系 就 
好 ， 领 导 环 境 就 好 ， 反 之 ， 则 差 。 
非 德 勒 根据 环境 不 同 把 领导 方式 分 为 工作 任务 型 领导 方式 和 人 际 关系 型 领导 方式 ， 他 认 
为 环境 的 好 坏 对 领导 目标 有 重大 影响 。 对 于 工作 任务 型 的 领导 ,他 比较 重视 工作 任务 的 完 
成 ， 如 果 环 境 较 差 ， 他 将 首先 保证 任务 的 完成 ; 当 环境 较 好 时 ， 能 够 确保 任务 完成 ， 这 时 他 
































的 目标 将 是 处 理 人 际 关系 。 对 于 人 际 关系 型 领导 ， 他 比较 重视 际 关系 如 果 环 境 较 差 ， 他 将 
首先 把 人 际 关系 放 在 首位 ， 如 果 环境 较 好 ， 人 际 关系 比较 融洽 站 将 追求 工作 任务 的 完成 。 
因此 ， 环 境 决定 了 领导 方式 。 在 环境 较 好 和 较 差 时 ; 宜 采用 工作 任务 型 领导 方式 ; 在 
环境 中 等 情况 时 ， 宜 采用 人 际 关系 型 领导 方式 此 办 非 德 贡 还 主张 有 必要 改造 环境 以 符 
合 领导 者 的 风格 。 RN 


2. 领导 生命 周期 理论 XA 

该 理论 是 由 美国 学 者 卡 曼 (Katrin) 于 1966 年 首 先 提 丰 的， 后 由 保罗 赫 塞 (Paul Her 
sey) 和 肯 尼 思 。 布 兰 查 德 (Kieth Blanchard ) 进一步 发 展 和 完善 。 它 是 在 领导 行为 四 分 图 
理论 的 基础 上 ， 加 入 了 第 三 个 因素 
效率 模型。 ) AS 
所 谓 成 熟 度 并 不 是 指 年 瞪 和 生理 上 的 成 熟 。 而 是 指 成 就 感 的 动机 、 对 自己 的 直接 行为 
负责 任 的 意愿 和 能 为 ， 以 及 个 人 与 工作 相关 的 教育 和 经 验 。 它 包括 工作 成 熟 度 和 心理 成 熟 
度 。 工 作成 熟 度 是 指 下 属 完成 任务 时 具有 的 相关 技能 和 技术 知识 水 平 ， 心 理 成 熟 度 是 指 下 
属 做 事 的 意愿 、 动 机 以 及 自信 心 和 自尊 心 。 领 导 生命 周期 理论 认为 ， 有 效 的 领导 行为 应 该 
是 根据 下 属 的 不 同 成 熟 度 ， 把 工作 行为 和 关系 行为 结合 起 来 ， 并 适当 调整 两 者 的 投入 比 
例 ， 把 下 属 的 成 熟 过 程 划分 为 4 个 阶段 ， 依 次 采取 恰当 的 领导 行为 。 

(1) 当下 属 处 于 低 成 熟 度 时 ， 应 采取 命令 型 ， 即 高 工作 一 低 关系 。 因 为 下 属 不 成 名 
没有 能 力 承担 责任 ， 也 不 愿 承担 责任 ， 领 导 者 给 下 属 规定 任务 ， 指 示 他 们 什么 时 间 什 么 地 
点 用 什么 方式 去 做 什么 工作 。 
(2) 当下 属 处 于 较 不 成 熟 时 ， 应 采取 说 服 型 ， 即 高 工作 一 高 关系 。 此 时 ， 下 属 有 承担 
责任 的 愿望 ， 但 没有 独立 承担 责任 的 能 力 ， 缺 乏 自信 ， 领 导 者 既 要 关心 任务 ， 指 导 工作 ， 
又 要 与 下 属 沟通 ， 交 流感 情 ， 鼓 励 下 属 。 

(3) 当下 属 比较 成 熟 时 ， 应 采取 参与 型 ， 即 高 关系 一 低 工作 。 这 一 阶段 ， 下 属 已 经 比 
较 成 熟 ， 基 本 能 胜任 工作 ， 不 太 满意 领导 者 更 多 的 指示 和 约束 ， 领 导 者 应 通过 双向 沟通 和 
悉心 听取 下 属意 见 ， 建 立 良 好 的 关系 ,调动 下 属 积极 性 ， 鼓 励 下 属 参与 管理 ， 领 导 者 提供 
支持 和 帮助 。 
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(4) 当下 属 达到 高 成 熟 度 时 ， 应 采取 授权 型 ， 即 低 关系 一 低 工 作 。 此 时 下 属 已 高 度 成 
熟 ， 有 能 力 承担 任务 ， 而 且 有 热情 从 事 工作 ， 自 信心 和 自尊 心 都 很 强 ， 领 导 者 应 当 赋予 下 














属 一 定 的 权力 ， 让 下 属 自己 决策 和 控制 整个 工作 过 程 ， 自 己 只 起 监督 作 

















领导 生命 周期 理论 所 讲 的 下 属 成 熟 度 既 可 用 于 同一 个 人 在 发 展 过 程 的 不 同 阶 B 段 ， 也 可 
用 于 同一 时 期 不 同 的 人 。 该 理论 的 目的 并 不 在 于 确定 哪 种 领导 方式 最 佳 ， 而 是 可 以 帮助 领 
导 者 在 了 解 下 属 成 熟 程度 的 基础 上 ， 选 择 相 适宜 的 领导 方式 。 和 菲 德勤 的 权 变 领 导 理论 相 
比 ， 领 导 生 命 周 期 理论 更 容易 理解 和 直观 ， 但 它 只 针对 下 属 的 特征 ， 而 没有 包括 领导 行为 





的 其 他 情境 特征 。 因 此 ， 这 种 领导 方式 的 情境 理论 不 算 完 
之 间 的 研究 具有 重要 的 基础 作用 。 
3. 途径 一 目标 理论 


这 一 理论 是 由 加 拿 大 多 伦 多 大 学 教授 罗伯特 ， 豪 斯 (R 
他 把 激发 动机 的 期 望 理论 和 领导 行为 四 分 图 理论 结 合 起 来 和 


途径 一 目标 理论 认为 ， 包 页 导 的 效率 是 以 能 激励 下 级 达成 组 晶 织 目标 ， 并 在 其 工作 中 使 下 


级 得 到 满足 的 能 力 来 衡量 的 。 只 有 他 们 确切 地 知道 怎样 达 
用 。 这 种 理论 的 关键 是 领导 者 影响 下 属 的 行为 和 村 的 “ 


协助 下 属 找到 最 好 的 途径 ， 确定 挑战 性 的 目标 ,》 并 消除 在 实现 目标 过 程 中 出 现 的 障碍 。 

(1) 领导 者 的 职责 。 使 下 属 明确 在 劳 和 工作 目标 ， 帮 助 下 属 消除 实现 目标 过 程 中 存在 
的 障碍 ; 为 下 属 提供 可 选择 的 途径 增加 其 个 人 满足 的 机 大 ; 确定 目标 完成 后 为 下 属 增 力 
报酬 的 种 类 和 数量 ,确立 挑战 性 目标 ， 激发 下 居 更 大 的 动 、 
(2) 领导 行为 的 类 型 加 指导 型 ， 领 导 为 - 下 属 提出 要 求 ， 明确 方向 ， 为 下 属 提供 应 该 
得 到 的 指示 和 帮助 ,让 下 属 了 解 他 的 期 望 ; 加 支持 型 领导 对 下 属 很 友善 ， 关 系 融 洽 ,， 更 





多 地 关心 下 属 的 需要 $ 加 参与 型 ， 让 下 属 估 与 次 策 和 管理 ， 
商 ， 并 充分 考虑 他 们 的 意 
相信 下 属 应 意 去 知 并 能 实现 目标 。 











得 报酬 ; 高 关系 是 在 工作 中 增加 入 们 需要 的 满足 程度 。 





标 时 存在 什么 障碍 。 











善 ， 但 它 对 于 深化 领导 者 和 下 属 





obert eh) 于 1971 年 提出 的 。 
-名 造 了 途径 一 目标 理论 模型 。 


成 组 织 目标 ,才能 起 到 激励 作 
径 ” 的 方法 。 领 导 者 要 努力 








在 决策 之 前 ,与 下 属 共同 协 





和 建议 ; @ 成 就 导向 型， 领导 为 下 属 设 定 富有 挑战 性 的 目标 ， 
豪 斯 认为 ， 高 工作 是 指引 人 们 排除 通 往 目标 道路 上 的 障 得， 使 他们 达到 组 织 目标 并 获 


豪 斯 指出 ， 高 工作 和 高 关系 的 组 合 不 一 定 是 最 有 效 的 领导 方式 ， 因 为 没有 考虑 达到 目 


当 工 作 任务 不 明确 ， 职 工 无 所 适 从 ， 他 们 希望 有 高 工作 的 领导 ， 帮 助 他 们 对 工作 做 出 


明确 的 规定 和 安排 ， 提 出 具体 要 求 和 方法 ; 反之 ， 对 例 行 性 











E 工 作 或 下 属 对 自己 要 完成 的 任 


务 已 明确 ， 并 清楚 地 知道 完成 的 方法 或 步骤 时 ， 下 属 希望 有 高 关系 的 领导 ， 使 他 们 在 工作 
中 得 到 同情 、 赞 扬 、 关 心 ， 获 得 需要 的 满足 。 因 此 ,领导 人 的 领导 行为 应 依 情境 而 定 。 


当 领 导 者 面临 一 个 新 的 工作 单位 或 一 项 新 工作 任务 时 ， 








他 可 以 采用 指示 型 领导 行为 ， 


指导 下 属 建立 明确 的 任务 结构 和 各 自 的 工作 任务 。 接 下 来 他 可 以 采用 支持 型 领导 行为 ， 以 








利于 同 下 属 形成 一 种 协调 和 谐 、 积 极 向 上 的 工作 气氛 。 当 








悉 ， 组 织 正常 运行 后 ， 领 导 者 可 以 采用 参与 型 的 领导 方式 ， 








领导 者 对 组 织 的 情况 进一步 熟 
积极 主动 地 与 下 属 沟通 信息 、 











商量 工作 ， 让 下 属 参与 决策 和 管理 。 在 此 基础 上 领导 者 就 可 
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以 采用 成 就 型 领导 方式 了 ， 领 
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导 者 与 下 属 共同 制订 具有 挑战 性 的 工作 目标 ， 并 且 运 用 各 种 有 效 的 方法 激励 下 属 为 实现 目 
标 而 努力 工作 。 








8.4 领导 艺术 


领导 活动 的 复杂 性 要 求 现代 的 领导 者 不 仅 要 掌握 丰富 的 领导 科学 理论 和 方法 ， 还 必须 
善于 运用 领导 艺术 ， 才 能 达到 领导 目标 。 所 谓 领 导 艺 术 是 指 领导 者 在 拥有 一 定 知 识 、 经 
验 、 才 能 等 因素 的 基础 上 ， 在 行使 领导 职责 的 过 程 中 ， 创 造 性 地 运用 相关 理论 和 方法 ， 以 
及 在 分 析 和 解决 问题 时 所 表现 出 来 的 特殊 技巧 。 领 导 艺术 是 领导 者 智慧 、 学 识 、 胆 略 、 经 

验 等 因素 的 综合 反映 及 其 素质 、 能 力 在 方式 方法 上 的 体现 。 其 内 容 十 分 丰富 ， 涉 及 的 范围 
极其 广 阅 ， 它 贯 穿 于 领导 活动 的 始终 ， 从 领导 的 思维 方式 ， , 且 生 向 关 和 人 、 用 权 、 
处 事 都 体现 着 艺术 性 。 


8.4.1 ”领导 艺术 的 特点 





























1. 创造 性 

名店 性 是 领导 首 和 区 结晶， 是 领导 大 的 积 时 和 个 人 新 的 构思 及 名 特 太 法 的 
体现 。 NAN We a 

2. 非 规范 性 区 NS》 





领导 艺术 没有 国定 的 模式 ， 5 役 须 范 的 工作 各 和 广 法 可 循 ， 而 是 依据 时 间 、 地 点 和 
条 件 的 不 同 ， 随机 灵活 地 处 理 问题 。 


3 
领导 艺术 这 有: 定 的 理论 作为 指导 ， 但 刘 多 地 来 源 于 领导 着 的 阅历 和 经 验 ， 适 有 明显 
的 个 人 风格 ， 在 很 大 程度 上 取决 于 领导 者 领导 经 验 的 积累 和 升华 。 
8.4.2 ”决策 艺术 
决策 是 一 门 科学 ， 也 是 一 门 艺术 ， 是 领导 的 主要 工作 。 对 于 常规 性 决策 ， 领 导 者 可 按 
一 定 的 科学 程序 和 方法 进行 ， 而 对 于 大 量 的 非常 规 决 策 ， 领 导 者 必须 依靠 自身 丰富 的 知识 
和 经 验 ， 运 用 创造 性 思维 做 出 决断 ， 这 就 是 决策 艺术 。 领 导 者 的 随机 决策 绝 不 是 主观 用 
断 、 章 率 行事 ， 而 是 领导 者 决策 能 力 的 表现 。 它 要 求 领导 者 做 到 以 下 两 点 : 一 是 把 握 全 
局 ， 从 整体 出 发 统筹 得 体 ， 即 要 善于 把 握 事 物 内 部 、 外 部 的 各 种 主要 关系 ， 抓 住 要 害 ， 解 
决 关键 问题 ， 实 现 一 通 百 通 ， 二 是 要 审时度势 ， 当 机 立 断 ， 关 键 要 害 问题 要 抓 住 不 放 ， 并 
把 握 时 机 果断 决策 ， 当 情况 发 生变 化 时 ， 要 不 失 时 机 地 调整 部 署 ， 以 适应 变化 了 的 形势。 
这 就 要 求 领导 者 具有 想象 力 、 洞 察 力 、 判 断 力 、 创 造 力 和 应 变 能 力 。 
8.4.3 ”用 人 艺术 
人 艺术 是 领导 者 实施 领导 职责 时 必须 掌握 的 领导 艺术 。 用 人 艺术 中 首先 要 求 正确 理 
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解 人 才 的 内 涵 ， 应 认识 到 “人 金 无 足 赤 ” “人 无 完 人 ”的 客观 性 ， 做 到 用 人 不 求全 责备 ， 应 
其 所 长 ， 避 其 所 短 。 用 人 之 先 在 于 识 人 ， 只 有 知人 ， 才 能 善 任 。 路 不 遥 险 ， 无 以 知 马 之 
良 ; 任 不 重 ， 无 以 知人 之 才 ; 岁 不 寒 ， 无 以 知 松柏 ; 事 不 难 ， 无 以 知 君 子 。 确 定 、 识 别 一 
个 人 是 否 是 人 才 ， 主 要 看 其 志向 和 行为 ; 评价 一 个 人 的 好 坏 ， 一 定 要 参考 其 行动 的 效果 和 
反响 ， 即 从 行动 上 识别 。 观 操守 在 利害 时 ， 观 精力 在 饥 疲 时 ， 观 度量 在 喜 怒 时 ， 时 危 见 看 
节 ， 世 乱 识 忠良 。 

1. 用 人 的 原则 

(1) 德 才 兼 备 ， 但 不 求全 责备 。 德 才 兼 备 中 ， 德 是 第 一 位 的 。 同 时 ， 对 人 身上 的 非 本 
质 的 缺点 要 宽容 ， 才 能 的 不 足 可 培养 。 某 组 织 的 人 才 观 值得 学 习 和 借鉴 : 有 德 有 才 破 格 录 
， 有 德 无 才 培养 使 用 ， 有 才 无 德 限制 录用 ， 无 德 无 才 坚决 不 用 
(2) 用 人 之 长 。 领 导 者 用 人 不 要 怕 他 有 缺点 ， 要 把 眼光 放 在 从 之 所 长 上 ， 只 要 他 在 茶 
一 方面 有 专长 或 特殊 才能 ， 并 能 为 己 所 用 ， 就 应 任用 ， 当 然 用 侈 才 最 理想 ,但 有 专长 的 人 
能 用 上 就 很 幸运 了 。 个 高 明 的 领导 者 不 一 定 是 最 有 乱世 的 人 ， 但 必须 是 善于 吸收 和 利用 









































































































































他 人 智慧 的 人 。 A 
NA 
全 = 特别 提示 , My 
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卓有成效 的 管理 者 善于 用 人 之 长 。、、AN 厂 
NS XI 一 着 名 管理 学 家 和 倒 得 . 德 鲁 克 


(3) 用 人 要 疑 。 这 种 观 挨 写 “用 人 不 疑 ， 疑 人 末 用 ”的 观点 并 不 矛盾 。 用 人 不 疑 是 
指 用 人 之 初 的 想法 ， 而 用人 要 疑 是 强调 在 市 场 经 济 条 件 下 ， 市 场 在 变 、 人 的 思想 观念 也 在 
变 ， 在 用 人 一 段 时 间 之 后 ， 要 及 时 对 人 才 进 行 监督 、 考 核 ， 以 便 对 人 才 进 行动 态 调整 

2 用 人 衣 疲 巧 人 

(1) 敢 用 大 据点 的 人 。 没 有 缺点 的 人 是 一 个 平 唐 的 人 ， 缺 点 越 明 显 ， 优 点 越 突出 ， 只 
要 缺点 不 妨碍 工作 ， 又 能 发 挥 其 优点 的 人 ， 就 应 大 胆 任用 。 德 鲁 克 说 过 ， 谁 起 在 一 个 组 织 
中 任用 没有 缺点 的 人 ， 这 个 组 织 最 多 是 一 个 平平 良 良 的 组 织 ; 谁 想 找 到 只 有 优点 没有 缺点 
的 人 ， 结 果 只 能 找到 平庸 的 人 ， 或 是 无 能 的 人 。 强 人 总 有 较 多 的 缺点 ， 有 高 峰 必 有 低谷 ， 
谁 也 不 能 项 项 都 强 。 

(2) 重用 有 主见 的 人 。 人 才 的 可 贵 就 在 于 有 主见 ， 有 创见 ， 不 随波逐流 ， 不 人 云 亦 
云 。 这 对 于 决策 者 十 分 重要 ， 好 的 决策 应 以 相互 冲突 的 意见 为 基础 ， 而 不 是 从 众 口 一 词 中 
得 来 的 。 在 一 个 组 织 中 ， 没 有 有 主见 的 人 ， 这 个 组 织 就 是 没有 冲突 的 组 织 ， 没 有 冲突 的 组 
织 就 是 一 个 没有 活力 的 组 织 。 对 领导 者 来 说 ， 这 可 能 是 一 个 陷阱 或 误区 ， 冲 突 可 能 比 一 致 
更 可 取 、 更 可 靠 。 

(3) 敢 用 比 自己 强 的 人 。 一 位 领导 者 不 一 定 是 各 方面 都 优秀 的 人 才 ， 这 就 需要 领导 者 
善于 把 强 过 自己 的 人 编织 到 为 自己 服务 的 组 织 机 构 中 来 ， 形 成 一 个 结构 合理 、 有 战斗 力 的 
团体 。 历 史 与 现实 生活 中 这 样 的 例子 举 不 胜 举 ， 电 话 的 发 明 人 贝尔 、 汉 高 祖 刘邦 、 美 国 的 
钢铁 大 王 卡耐基 等 都 是 敢 用 比 自己 强 的 人 的 成 功 典范 。 
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(4) 敢于 重用 年 轻 人 。 年 轻 人 最 富有 创造 力 。 据 统计 ， 人 的 一 生 中 25 ~45 岁 之 间 是 
创造 力 最 旺盛 的 黄金 时 间 ， 被 称 为 创造 年 龄 区 。 哥 白 尼 提出 日 心 说 时 38 岁 ; 爱迪生 发 明 
留声机 时 29 岁 ， 发 明 电灯 时 31 岁 ， 贝 尔 发 明 电话 时 29 岁 ， 爱 因 斯 坦 提 出 狭义 相对 论 时 
才 26 岁 ， 广 义 相对 论 才 37 岁 ; 居 里 夫人 第 一 次 获得 诺 贝尔 奖 才 31 岁 ; 《共产 党 宣言 》 发 
表 时 ， 马 克 思 30 岁 ， 恩 格 斯 28 岁 。 一 切 成 功 的 领导 者 都 敢于 重用 年 轻 人 ， 不 拘 一 格 用 人 
才 ， 而 有 的 领导 不 重用 年 轻 人 的 最 重要 的 理由 是 “没有 经 验 "。 德 鲁 克 对 此 做 过 有 力 的 反 
驶 :“ 如 果 没 有 经 验 就 不 能 当 领 导 ， 请 问 ， 你 这 个 领导 当初 是 怎样 当 上 领导 的 ?” 领 导 者 应 
给 下 属 创造 成 长 的 机 会 。 

(5) 用 人 避 亲 。 用 人 吕 亲 是 针对 任 人 唯 亲 而 言 的 。 用 人 不 避 亲 的 事例 中 国有 ， 外 国 也 
有 ;成 功 的 事例 有 ， 失 败 的 事例 也 有 ， 然 而 当今 的 世界 性 潮流 是 用 人 避 亲 。 用 人 如 亲 并 不 
完全 意味 着 亲属 当中 没有 人 才 ， 而 是 因为 任用 亲属 可 能 陷入 家 庭 经 营 的 旋涡 ， 从 而 发 气 不 
到 真正 的 人 才 。 中 外 有 些 家 族 经 营 的 企业 在 辉煌 几 年 之 后 ， 就 入 淡 子 ， 其 至 个 闭 ; 王 安 的 
计算 机 帝国 的 崩 淡 有 力 地 说 明了 任用 亲人 就 可 能 有 失败 的 下 场 

(6) 要 有 自己 的 “ 猫 才 ”者 。 领 导 者 要 “慧眼 只 讽 人 和 让， 要 善于 发 现 人 才 ， 这 句 话 
原则 上 是 对 的 。 如 果 只 靠 领导 者 自己 的 “慧眼 愉 寺 发 现 人 才 ， 那 么 很 多 “千里 马 ”就 不 
能 被 “伯乐 ”发 现 。 领 导 者 需要 有 自己 的 .“ 猪 站 ” 者， 因为 领导 者 的 时 间 和 精力 有 限 
很 难 发 现 更 多 优秀 人 才 。 领 导 者 的 “ 狼 才 ” 省 需要 领导 者 用 未 眼 去 识别 ， 这 样 “ 猎 才 ” 
者 识别 的 人 才 更 适合 组 织 发 展 的 需要 六 
8.4.4 ”用 权 艺术 si ve 

同样 的 权力 ， 在 不 同 领导 着 手中 会 产生 不 同 的 效 柴 ”这 是 各 自 运 用 权力 的 水 平 不 同 导 
臻 的。 有 人 用 得 高 明 % 有 人 则 用 得 笨 抽 。 高 明 的 领导 者 在 运用 权力 时 ， 做 到 了 有 声 命令 和 
天 下 命令 的 结合 ， 信 到 了 正确 集权 、 分 校 和 授权 ， 同 时 也 注意 了 适度 地 用 权 ， 用 而 不 洲 。 

1. 有 声 命令 各 无声 命令 的 结合 

领导 的 权力 分 为 职位 权力 和 非 职位 权力 。 职 位 权力 包括 法 定 权 、 强 制 权 和 奖励 权 ; 非 
职位 权力 即 个 人 影响 权 ， 包 括 专长 、 品 格 、 道 德 、 知 识 、 业 绩 等 。 有 声 命令 是 行使 职位 权 
力 的 最 典型 形式 ， 没 有 职位 权力 是 不 能 命令 下 属 做 事 的 。 实 际 上 ， 任 何 形式 的 有 声 命令 都 
必然 包含 个 人 影响 力 的 成 分 。 无 声 命令 也 是 一 种 很 重要 的 用 权 形式 ， 在 有 声 命令 中 ， 职 位 
权力 起 主要 作用 ， 个 人 权威 起 次 要 作用 。 在 实际 运用 中 ， 两 者 的 高 度 结合 就 是 高 超 的 用 权 
艺术 。 

2. 正确 集权 、 分 权 和 授权 

(1) 正确 集权 和 分 权 。 集 权 和 分 权 是 组 织 层级 化 设计 中 的 两 种 相反 的 权力 分 配 形式 。 
集权 是 指 决策 指挥 权 在 管理 系统 中 的 较 高 层次 集中 ; 分 权 是 指 权力 在 管理 系统 中 的 较 低层 
次 分 散 。 在 任何 一 个 组 织 中 ， 都 不 存在 绝对 的 集权 和 绝对 的 分 权 ， 不 能 定论 集权 好 还 是 分 
权 好 ， 只 要 领导 者 坚持 集权 和 分 权 标准 ， 针 对 不 同 权力 、 不 同 下 属 、 不 同 环境 恰当 地 集权 
和 分 权 ， 就 是 高 水 平 的 用 权 艺术 。 集 权 的 标准 是 集权 的 程度 应 以 不 妨碍 下 属 人 员 积 极 性 、 
创造 性 的 发 挥 为 限度 ， 分 权 的 标准 是 分 权 的 程度 应 以 上 级 不 失去 对 下 级 的 控制 为 限度 。 
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(2) 合理 授权 。 授 权 是 指 领导 者 在 实际 管理 工作 中 为 了 更 好 地 实现 所 任职 务 的 目标 任 
务 ， 充 分 利用 专业 人 才 的 技能 ， 在 组 织 制 度 分 权 的 基础 上 将 制度 规定 的 权力 部 分 地 授予 下 
级 。 不 能 实行 有 效 授 权 的 领导 者 ， 实 际 上 是 一 个 不 称职 的 领导 者 ， 是 一 个 不 会 用 权 的 领导 
者 。 一 般 情况 下 ， 领 导 者 基于 以 下 3 个 方面 考虑 ， 而 向 下 属 授权 : 一 是 领导 工作 需要 分 
身 ; 二 是 下 属 胜任 某 项 工作 ; 三 是 有 目的 、 有 意识 地 培养 和 锻炼 下 属 。 领 导 授权 应 做 到 以 
下 几 点 : D 因 事 择 人 ， 视 责 授权 ， 授 权时 应 明确 授权 的 范围 及 任务 目标 ; @@ 不 能 越级 授 
权 ， 领 导 者 只 能 向 其 直属 下 级 授权 ， 否 则 会 导致 双重 领导 ; @) 适 度 授权 ， 领 导 者 不 能 将 全 
部 权力 授予 下 级 ， 要 做 到 大 权 多 揽 ， 小 权 分 散 ， 不 能 将 同一 权力 授予 两 人 ， 也 不 能 将 不 属 
于 自己 的 权力 授予 下 属 ; @ 适 当 监 督 ， 领 导 者 对 被 授权 者 保持 必要 的 监督 和 控制 ， 必 要 
时 ， 给 予 下 属 适当 的 支持 和 帮助 。 

3. 用 权 适 度 ， 用 而 不 小 


领导 者 运用 手中 的 权力 惩罚 犯错 误 的 下 属 是 无 可 非议 KE “如果 保 他 全 下 属 的 
权力 ， 慎 用 该 权力 ， 可 能 会 取得 更 好 的 效果 ， 除 必要 的 4 奸 罚 以 外 ， 这 就 是 用 权 适 度 ， 用 而 
不 滥 。 毛 泽 东 的 观点 是 领导 是 否 惩罚 犯错 误 的 下 属 ; > 下 属 对 错误 认识 的 深刻 程度 ， 
如 果 认识 深刻 ， 就 不 必 批评 和 惩罚 。 领 导 者 也 要 根据 不 同 的 环境 和 条 件 ， 不 同 的 下 属 ， 审 
时 度 势 ， 变 换行 使 权力 的 方式 和 方法 ， 以 期 中 适度 用 权 的 良好 效果 。 


详 SS 入- 
管理 故事 > Ke 


党 | 
Ek 宋 太 宗 的 用 权 艺术 


有 一 天 ， 宋 太 宗 在 北 园 与 尊 个 重臣 一 一 起 喝酒 ， 过 二 两 臣 喝 醉 了 ， 况 在 皇帝 面前 相互 比 起 功劳 
来 ， 他 们 越 比 越 来 盈 , 了 及 斗 起 嘴 来 ， 完 全 访 证 音 前 训 有 的 君臣 礼节 。 侍 卫 在 旁 看 着 实在 不 像 话 ， 
a 台 罪 条 不 宗 没有 同意 只 是 草草 搬 了 酒 放 ， 派 人 分 别 把 他 们 送 
回 了 家 。 第 二 天 上 午 他 俩 都 从 沉醉 中 醒 来 ， 想 起 昨天 的 事 ， 性 丽 万 分 ， 连 忙 进 官 请 罪 。 宋 太宗 看 着 他 们 
战 战 奖 兢 的 样子 ， 便 轻描淡写 地 说 : “昨天 我 也 喝 醉 了 ， 记 不 起 这 件 事 了 。” 宽容 是 一 个 优秀 领导 者 的 

































































8.4.5 ”沟通 艺术 


沟通 是 领导 者 日 常 工作 中 ,与 下 属 和 同事 交流 信息 与 感情 ， 互 相 影 响 的 一 种 有 效 形 
式 。 沟 通 是 指 信息 、 思 想 和 情感 凭借 一 定 的 符号 载体 ， 在 个 人 或 群体 间 从 发 送 者 到 接受 者 
进行 传递 ， 并 获取 理解 的 过 程 。 高 超 的 沟通 技巧 使 领导 者 巧妙 地 运用 感情 的 感染 力 ， 在 恰 
当 的 时 机 ， 将 特定 的 信息 内 容 传 递 给 对 方 ， 产 生 使 对 方 心服 而 欣然 接受 的 影响 效果 ， 从 而 
在 融洽 、 积 极 的 气氛 中 实现 沟通 的 目的 。 

(1) 营造 以 人 为 本 的 平等 文化 。 一 个 组 织 的 主要 领导 要 带头 建设 互相 尊重 、 人 人 平等 
的 文化 。 例 如 ， 在 称呼 方面 ， 领 导 与 下 属 之 间 互 相称 呼 名 字 ， 让 人 感觉 平等 亲近 ， 缩 小 位 
差 带 来 的 效应 。 

(2) 创造 信息 沟通 的 平台 。 创 造 信息 沟通 的 平台 就 是 给 员工 提供 与 领导 沟通 的 机 会 和 
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途径 ， 如 通过 开会 、 组 织 的 报刊 、 领 导 接待 日 、QQ 群 ， 微 信和 群 等 增加 领导 与 员工 沟通 的 
机 会 。 

(3) 善于 激发 对 方 沟通 的 愿望 。 创 造 开 诚 布 公 的 气氛 ， 沟 通 开始 时 的 感情 交流 对 创造 
良好 的 沟通 气氛 十 分 重要 ， 领 导 者 应 用 细腻 的 感情 ， 注 意 在 沟通 的 态度 、 语 气 和 声调 中 包 
含 期 待 、 平 等 、 信 任 和 真诚 。 沟 通 不 要 以 讨论 问题 开始 ， 而 要 从 对 方 的 需要 和 关心 的 话题 
开始 ， 然 后 巧妙 地 引出 不 同意 见 的 讨论 ， 若 双方 的 共同 观点 较 多 ， 则 会 使 下 属 产生 一 种 
“ 逢 知已 ”的 心理 感受 ， 从 而 激 起 对 方 倾诉 内 心 的 愿望 。 

4) 要 善于 倾听 ， 注 意 反馈 和 融洽 的 气氛 。 倾 听 是 尊重 对 方 的 表现 ， 是 一 种 修养 ， 也 
是 争取 对 方 信任 的 诀窍 。 倾 听 时 ， 目 光 要 凝视 对 方 ， 不 时 地 用 点 头 和 微笑 来 表示 理解 和 
同 。 同 时 也 不 要 随便 打 断 对 方 ， 要 让 对 方 把 话 讲 完 ， 给 对 方 更 多 的 表达 时 间 。 沟 通 的 气氛 
要 融洽， 交流 要 轻松 畅快 。 这 样 双方 才 可 以 自由 抒发 想法 ， 从 得 良好 的 沟通 效果 。 


板 理 故事 SS 
多 KU 


曾经 有 个 小 国 的 人 到 中 国 来 ， 进 页 了 3 个 一 检 - 源 的 答 人 ， 把 皇帝 高 兴 坏 了 。 可 是 这 小 国 的 人 不 厚 
道 ， 同 时 出 了 一 道 题目 : NS 全 了 并 多 办 兴 ， 请 来 珠宝 区 检查 ， 称 质量 ， 看 
做 工 ， 都 是 一 模 一 样 的 。 

na 不 会 连 这 个 人 小事 源 环 撞 吧 ? 最 后 ， 有 一 位 退位 的 老大 
医 说 他 有 办 法 。 皇 帝 将 使 者 请 到 天 er OR AWA 第 一 
em ele me pt 而 第 三 个 金 人 ,稻草 进去 
后 掉 进 了 肚子 1 老臣 说 : 有 价值 !” 使 者 默默 无 语 ， 答 案 正确 。 普 于 倾 
听 是 成 熟 的 人 最 


ie “ 善于 答 问 。 pe 领导 者 应 当 对 所 提 的 问题 进行 反复 其 酌 ， 要 有 
谦逊 的 态度 ， 努 力 做 到 使 对 方 感到 亲切 。 所 提问 题 要 富有 弹性 ， 不 要 让 下 属 做 出 是 与 在 的 
回答 。 在 回答 问题 时 ， 要 和 弄 清 对 方 的 意思 ， 直 截 了 当地 回答 ， 不 要 模 楼 两 可 ， 对 一 时 难以 
做 到 的 ， 要 讲 清道 理 。 总 之 ， 在 提问 和 答 问 时 ， 都 要 创造 和 保持 一 种 和 谐 的 气氛 ， 使 思想 
感情 的 交流 畅通 无 阻 。 

(6) 沟通 要 区 分 不 同 的 对 象 。 管 理 者 在 管理 过 程 中 要 扮演 不 同 角色 ， 要 与 不 同 层 次 、 
不 同年 龄 、 不 同性 别 、 不 同 经 历 、 不 同文 化 程度 的 人 沟通 。 所 以 ， 在 面 对 不 同 沟通 对 象 时 
要 区 别 对 待 。 


8.4.6 ”协调 艺术 


协调 艺术 是 指 领导 者 巧妙 地 解决 和 处 理 组 织 与 组 织 、 组 织 与 个 人 、 个 人 与 个 人 之 间 的 
矛盾 和 冲突 的 技巧 。 

没有 冲突 的 组 织 是 一 个 没有 活力 的 组 织 。 巧 妙 地 解决 冲突 与 矛盾 是 领导 的 一 门 艺术 。 
领导 者 可 采取 回避 、 建 立 联 络 小 组 、 转 移 法 、 强 制 法 、 分 析 讨论 法 、 润 滑 法 、 教 育 法 等 方 
法 来 解决 矛盾 和 冲突 。 
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六 ass 


1. 回避 
在 领导 活动 中 ， 无 论 是 个 体 还 是 群体 之 间 发 生 矛 盾 和 冲突 是 司空 见 惯 的 ， 并 且 常 常 
令 人 不 快 。 所 以 在 矛盾 和 冲突 发 生 后 ， 领 导 者 可 视 情 况 采取 消极 的 处 理 办 法 ， 如 无 视 冲 
突 的 存在 ， 因 为 时 间 能 淡化 一 切 ， 希 望 双 方 能 够 通过 减少 群体 间 的 相互 接触 次 数 来 消除 
分 歧 。 
2. 建立 联络 小 组 
当 组 织 内 的 群体 交往 不 是 很 频繁 ， 而 组织 目标 又 要 求 他 们 协同 解决 问题 时 ， 群 体 间 就 
可 能 产生 冲突 。 因 此 ， 在 这 种 情况 下 ， 相 互 交往 对 组 织 是 非常 重要 的 ， 这 时 ， 领 导 者 可 采 
取 建 立 联络 小 组 的 方法 来 促进 两 个 群体 间 的 相互 交往 ， 联 络 小 组 的 作用 就 是 通过 内 部 边界 
的 扩展 在 两 个 群体 间架 起 一 座 桥梁 。 从 
3. 转移 法 KK 
转移 法 就 是 通过 树立 超级 目标 ， 使 冲突 各 方 不 要 纠缠 于 局 部 的 冲突 ， 而 要 为 实现 更 高 
的 目标 努力 。 在 群体 之 问 存在 相互 依赖 关系 的 情况 下， 树立 超级 目标 有 助 于 领导 者 处 理 组 
织 冲突 和 提高 组 织 效率 。 超 级 目标 的 作 用 在 于 使 双方 冲突 的 成 员 感到 有 紧迫 感 和 吸引 力 ， 
然而 任何 一 方 单独 凭借 自己 的 资源 和 精力 区 法 过 到 日 标 ， 并 且 超 级 目标 只 有 相互 竞争 的 
群体 在 通力 协作 的 情况 下 才能 达到 ， NA 情况 下 ， 冲 突 各 方 就 可 以 相互 谦让 和 做 出 
牺牲 。 AN RS 
4. 强制 法 3 vw 义 
领导 者 对 处 于 冲突 外 人 村人 有 下 和 只 和风 了 的 人 有关 地 处理 并 最 
终 从 根本 上 强行 解决 体 间 的 冲突 。 从 处 于 冲突 中 的 群体 的 角度 看 有 两 种 办 法 可 以 促进 
强制 程序 ， 本 直接 到 领 质 导 者 那里 寻求 对 其 立场 的 支持 ， 由 此 强行 采取 单方 面 
Re 组 织 的 力量 ， 如 与 组 织 里 的 其 他 群体 组 
合 阵 线 ， 这 种 来 自 于 联合 阵线 的 “强大 阵容 ”常常 迫使 组 织 里 的 另 一 些 群体 接受 某 个 
5. 分 析 讨论 法 
组 织 内 的 群体 、 个 体 可 能 不 经 常 进行 相互 间 的 沟通 ， 在 这 种 情况 下 ， 可 采取 分 析 讨 论 
方法 来 处 理 组 织 冲 突 。 这 种 办 法 是 将 冲突 双方 或 代表 召集 到 一 起 ， 让 他 们 把 他 们 的 分 歧 讲 
出 来 ， 然 后 辨 明 是 非 ， 找 出 分 歧 的 原因 ， 并 进行 充分 的 讨论 和 分 析 ， 提 出 办 法 ， 最 终 选 择 
一 个 双方 都 满意 的 解决 方案 。 
6. 润滑 法 
运用 奖励 、 表 扬 的 方式 ， 突 出 双方 的 成 绩 方面 ， 使 大 家 感到 满意 ， 或 对 个 别 成 员 进 行 
思想 教育 工作 ， 给 予 其 发 泄 不 满 的 机 会 和 提供 某 些 新 的 积极 诱因 ， 使 之 心理 平衡 。 
7. 教育 法 
晓 之 以 理 ， 动 之 以 情 ， 使 各 方 冷静 下 来 ， 以 诚 相 见 ， 消 除 矛 盾 。 





















































8.4.7 “日常 管理 艺术 


1. 运筹 时 间 的 艺术 

时 间 对 于 每 个 人 都 是 常数 ， 但 不 同 的 领导 者 的 工作 效率 相差 很 大 ， 这 与 运筹 时 间 的 艺 
术 密 不 可 分 “时间 就 是 金钱 ， 时 间 就 是 生命 。” 这 是 一 条 令 人 信服 的 真理 ， 领 导 者 要 做 自 
己 时 间 的 主人 ， 科 学 合理 地 支配 时 间 。 

(1) 养 成 记录 时 间 消 耗 的 习惯 。 领 导 者 一 天 做 的 事情 很 多 ， 究 况 哪 些 事 该 做 ， 哪 些 
事 应 该 授权 ， 或许 自己 也 把 握 不 好 ， 那 么 记录 下 自己 时 间 消耗 日 程 表 ， 时 隔 数 日 ， 对 时 
间 的 使 用 进行 总 结 ， 那 时 就 能 发 现时 间 利 用 的 不 合理 之 处 ， 从 而 采取 合理 利用 时 间 的 
措施 。 
(2) 学 会 合理 地 利用 时 间 。 时 间 利 用 不 合理 ， 就 会 浪费 许多 宝贵 时 间 。 根 据 事情 重 
要 和 紧急 的 程度 ， 分 为 重要 并 紧急 的 事情 、 重 要 不 紧急 的 就 风 ” 不 重要 紧急 的 事情 、 不 
重要 不 紧急 的 事情 。 所 以 ， 重 要 并 紧急 的 事情 要 优先 考虑 》 不 重要 不 紧急 的 事情 放 在 后 
面 有 时 间 再 考虑 。 同 时 还 要 注意 ， 凡 事 要 有 计划 < 不 朵 晴空 谈 、 不 空手 等 待 、 重 视 身体 
的 保健 。 NS 
(3) 提高 开会 效率 。 开 会 效率 低下 ,就 乱 生 气 杀 自己 和 他 人 的 生命 。 开 会 是 交流 信息 
的 一 种 有 效 方式 。 领 导 离 不 开会 议 ， 中 国 的 领导 者 很 多 时 间 都 被 会 议 占 去 了 ， 为 了 提高 工 
作 效 率 ， 领 导 者 要 讲求 艺术 。 领 导 老 只 楼 把 信息 准确 地 传递 给 对 方 就 可 以 了 ， 至 于 详 咯 的 
程度 取决 于 对 方 对 信息 的 理解 和 接受 能 力 。 不 要 对 任何 雇 次 人 都 反复 重复 那么 一 点 仅 有 
mm er 

2. 开会 的 艺术 AS 

作为 领导 者 ;因为 工作 需要 ， 经 常 机 召集 各 种 大 大 小 小 的 会 议 来 研究 、 讨 论 许多 问 
题 ， 并 最 终 做 刘 ; 决定 ， 指 导 下 属 的 工作 。 开 会 也 能 体现 领导 者 日 常 管理 的 艺术 和 水 
平 ， 领 导 者 组 织 开 会 应 注意 以 下 问题 。 

(1) 不 开 无 准备 的 会 议 。 开 会 如 同 作战 ， 不 打 无 准备 的 例 。 开 会 以 前 一 定 要 做 好 充分 
的 准备 ， 确 定 开 会 的 议题 、 出 席 的 对 象 ， 议 题 和 参加 会 议 的 人 都 不 宜 太 多 ， 一 个 会 议 只 要 
解决 了 一 两 个 重大 问题 ， 并 最 终 形成 决议 就 是 非常 成 功 的 会 议 。 

(2) 开 短 会 ， 不 开 长 会 。 会 议 时 间 过 长 ， 会 引起 与 会 者 的 反感 。 因 此 ， 会 议 时 间 要 
短 ， 发 言 者 发 言 的 时 间 要 有 限制 ,禁止 夸 夸 其 谈 及 无 准备 的 “随便 讲 两 名 ”之 类 的 
发 言 s 

(3) 准时 开会 ， 不 拖泥带水 。 时 间 就 是 效率 ， 开 会 一 定 要 准时 ， 要 有 时 间 观 念 ， 切 不 
可 把 会 议 时 间 随 便 变 更 。 不 少 人 习惯 开会 迟到 ， 对 于 迟到 者 ， 会 议 主 持 者 应 在 会 后 及 时 与 
之 沟通 ， 指 出 他 们 欠 妥 的 做 法 ， 否 则 ， 就 会 导致 会 风 渐 差 。 

(4) 注意 合理 安排 议题 的 先后 次 序 。 根 据 人 的 心理 、 生 理 、 精 力 等 特点 ， 会 议 的 前 半 
部 分 宜 讨 论 需要 与 会 者 开动 脑筋 、 集 中 精力 的 议题 ， 以 提高 会 议决 议 的 质量 。 
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f 管理 学 实用 教程 (第 2 版 ) 


; 先 林 章 小 对 


本 章 介绍 了 领导 的 概念 和 作用 、 领 导 者 和 领导 集体 、 领 导 理论 和 领导 艺术 。 

领导 是 个 体 人 与 群体 人 之 间 的 一 种 特殊 的 相互 作用 过 程 ， 是 引导 和 影响 个 人 或 组 织 在 一 定 条 
件 下 ， 实 现 菜 种 目标 的 动态 过 程 ， 也 是 运用 一 定 权力 进行 指挥 的 过 程 。 领 导 者 的 内 涵 是 责任 、 权 
力 和 服务 三 位 一 体 的 统一 。 领 导 具 有 决策 、 用 人 、 指 挥 、 激 励 、 应 变 等 作用 。 

领导 者 的 素质 包括 品质 素质 、 知 识 素 质 、 能 力 素质 和 身体 素质 。 提 高 领导 者 素质 的 途径 是 不 
断 学 习 、 更 新 知识 、 勇 于 实践 、 积 累 经 验 。 一 个 具有 合理 结构 的 领导 集体 一 般 包括 合理 的 年 龄 结 
构 、 知 识 结构 、 能 力 结构 、 专 业 结构 等 

从 领导 行为 三 分 理论 、 领 导 行为 四 分 图 理论 、 管 理 方 格 理论 到 领导 行为 连续 统一 体 理论 把 领 
导 行 为 层 层 细 分 ， 不 同 的 领导 行为 反应 不 同 的 领导 方式 。 领 导 情境 理论 是 把 领导 行为 建立 在 特定 
的 情境 之 中 ， 根 据 具体 的 情境 采取 相应 的 行为 A 

nn 创 
造 性 地 运用 相关 理论 和 方法 ， 以 及 在 分 析 和 解决 问题 时 所 表现 出 技巧 。 决 策 艺术 、 用 人 艺 
术 、 用 权 艺 术 、 协 调 艺术 、 日 常 管理 艺术 等 的 运用 是 领导 艺术 的 综合 体现 。 作 为 一 名 领导 者 ， 不 仅 
要 学 所 一 定 的 领导 理论 ， 还 要 注重 实践 的 佬 炼 和 能 力 的 藻 , 积 界 经 验 。 这 样 ， 在 领导 过 程 中 ， 领 
[| HA ， 必 然 会 得 到 更 多 下 属 的 信任 和 追随 。 


名 人 人 名言 要 


授权 就 像 放风 第 ， 部 属 能 力 弱 线 就 要 Nx, Uli 轴线 禄 六 > 
1 一 一 国际 战略 管理 顾问 ” 林 正 大 





















有 1 
Re x 以 
ee 一 管理 专家 柯 维 
Aero 而 在 如 信和 
一 著名 管理 学 家 彼得. 德 鲁 克 

a 是 管理 者 最 大 的 疏忽 。 





一 一 美国 女 企业 家 玛丽 ' 凯 
成 功 的 领导 艺术 的 标志 是 ， 当 事 成 之 后 ， 被 领导 者 均 认为 “事情 是 我 们 自己 做 的 "。 
一 一 美国 政治 学 家 H. 克 里 夫 兰 











管理 就 是 沟通 、 沟 通 、 再 沟通 。 














一 一 美国 通用 电气 公司 前 总 裁 杰克“ 韦 尔 奇 














习 题 
一 、 复 习题 
1. 选择 题 
) 领导 生命 周期 理论 认为 ， 当 被 领导 者 比较 成 熟 时 ， 应 采取 ( ) 型 领导 。 
A. 高 工作 与 低 关系 B. 高 工作 与 高 关系 


C. 高 关系 与 低 工作 D. 低 关系 与 低 工作 
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(2) 运用 权力 与 影响 引导 下 属 为 实现 目标 而 努力 的 过 程 属于 (。” )。 














A. 管理 B. 组 织 C. 领导 D. 激励 
(3) 提出 管理 方 格 图 理论 的 是 (。。) 
A. 赫兹 伯 格 。 。B. 马 斯 洛 C. 坦 南 鲍 姆 。“D. 布莱克 和 蔓 屯 
(4)“ 士 为 知己 者 死 ”这 一 说 法 反映 了 领导 者 应 该 ( 。 )。 
A 重视 与 下 级 都 成 为 朋友 B. 为 下 必 设 定 崇 高 的 目标 
C 为 下 属 的 利益 不 异 辆 特 自 己 D 了 解 下 局 的 欲望 和 需要 
(5) 非 权力 性 影响 力 不 包 括 (。。)。 
A. 领导 者 的 品格 B. 领导 者 的 知识 
C. 领导 者 的 才能 领导 者 的 职位 权力 
2. 填空 是 
(1) 非 德 灿 权 变 领 导 理论 认为 领导 方式 是 由 8 决定 的 。 
(2) 领导 艺术 的 特点 有 , s 。 XK 
(3) 领导 方式 的 基本 类 型 有 AN 





(4) 领导 的 权力 包括 、 。 a 
(5) 领导 者 的 内 涵 应 该 是 责任 、 、 、 二 和 = 休 的 统一 。 
3. 问答 是 X SN 


(1) 领导 者 的 内 涵 是 什么 ? AN 
(2) 领导 者 应 具备 哪些 素质 、 NA 
(3) 领导 生命 周期 理论 的 主要 内 容 是 什么 ? 
(4) 叙述 领导 行为 理论 和 领导 情境 将 论 的 关系 
(5) 叙述 领导 的 用 人 艺术 
(6) 叙述 领导 的 用 权 艺 7 Ye 
4. 讨论 题 、， AAS qa 
| < 

商工 作 和 和 着 和 提 组 全 是 最 有 效 的 人 时 方 式 打 ? 为 什么 ? 
二 、 案 例 应 用 分 析 











老 赵 的 领导 


老 赵 是 一 位 技术 经 验 丰富 的 工程 师 ， 在 技术 科 ,， 每 一 位 科 员 都 认同 老 赵 的 工作 相当 出 色 。 不 和 久 前 ， 
原来 的 科 长 被 调 到 另外 一 个 厂 去 当 技 术 副 厂 长 ， 于 是 老 赵 被 任命 为 该 科 的 技术 科 科 长 。 老 赵 上 任 后 ， 下 
定 决 心 要 把 技术 科 搞 好 。 在 头 一 个 月 ， 全 科室 的 人 都 领教 了 老 赵 的 “新 官 上 任 三 把 火 " 。 小 张 由 于 汽车 
出 毛病 ， 迟 到 了 3 分 钟 ， 老 赵 当 众 狠 狠 地 批评 了 他 一 上 顿 ， 并 说 “技术 科 不 需要 没有 时 间 概 念 的 人 "。 老 
李 由 于 忙 着 接待 外 宾 ， 一 项 技术 改革 提案 晚 交 了 一 天 ， 被 老 赵 批评 了 一 顿 。 老 赵 需 要 一 份 技术 资料 ， 小 林 
加 班 3 个 晚上 赫 他 赶 了 出 来 ， 老 赵 连 一 句 表扬 的 话 也 没有 。 一 年 过 去 了 ， 厂 领导 发 现 技 术科 似乎 出 问题 了 ， 
科室 里 缺乏 团结 和 谐 的 气氛 ， 缺 勤 的 人 很 多 ， 不 少 人 要 求 调动 工作 ， 许 多 技术 工作 都 应 付 不 过 来 了 。 

讨论 题 : 

(1) 按照 豪 斯 的 途径 一 目标 理论 ， 老 赵 的 领导 行为 属于 哪 种 ? 

(2) 按照 领导 行为 四 分 图 理论 ， 老 赵 的 领导 行为 属于 哪 种 ? 

(3) 如 果 你 是 老 赵 ， 应 该 怎么 办 ? 

(资料 来 源 : 李 胜 ， 郑 小 丽 . 管理 学 [M]. 北京 : 化 学 工业 出 版 社 ，2008. ) 
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目标 AN 
AN 
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通过 本 章 的 学 习 ， 采 统 党 所 激励 的 概念 和 肉 容 型 激 励 理论、 过程 型 激励 理论 、 行 为 必 
造 理论 ， 以 及 激励 的 原则 和 方法 ， 并 且 在 管 型 实践 中 能 较 灵 活 地 运用 相关 激励 理论 ， 从 而 
为 今后 走向 工作 岗位 提升 管理 技能 英 定 起 确 。 


WwW xXI 
Wr > 7 Ne> 


RR ( 
知识 要 点 。 [- 人 ”】 。 能 力 要 求 RR 相关 知识 


YS” 玉 > 之 ”| (1) 需要 层次 理论 
(1) 理解 内 容 型 激励 理论 (2) 生存 一 关系 一 发 展 理论 
(2) 掌握 内 容 型 激励 理论 的 实际 运用 | (3) 双 因 素 理论 
(4) 成 就 需要 理论 


(1) 期 望 理论 
(1) 理解 过 程 型 激励 理论 (2) 公平 理论 
(2) 掌握 过 程 型 激励 理论 的 实际 运用 | (3) 目标 设置 理论 
(4) 综合 激励 理论 

(1) 强化 理论 
(1) 深入 理解 归 因 理论 
行为 改造 理论 Ee (2) 归 因 理论 

2 掌握 行为 改造 理论 的 实际 运 

(2) 掌握 行为 改造 理论 的 实际 运用 (3) 氛 折 理论 
(1) 掌握 激励 的 原则 (1) 激励 的 原则 
(2) 掌握 激励 方法 的 灵活 运用 (2) 激励 的 方法 








SN 
内 容 型 激励 理论 入 、 





过 程 型 激励 理论 








激励 艺术 











国 基本 概念 


激励 ”需要 层次 理论 生存 一 关系 一 发 展 理论 ” 双 因 素 理论 成 就 需要 理论 激励 力 效 价 
公平 理论 强化 正 强化 负 强化 归 因 理论 挫折 理论 


国 导 人 案例 -了 论 
SS 
农夫 的 遗言 A - 

一 个 农夫 辛苦 了 一 右 子 ,临终 前 他 不 希望 自己 的 只 及 于 是 想 出 了 一 个 主意 ， 告 诉 他 的 儿 
子 们 :“ 我 在 葡萄 园 里 埋 了 一 堆 财宝 ， 足够 你 们 活 下 六 生 ) 自 己 去 找 吧 。” 农 夫 死 后 ， 他 的 儿 个 儿子 全 
起 工具 ， 挖 变 了 整个 葡萄 园 也 没 找到 财宝 。 倒 是 为 翻 了 土 而 长 势 很 好 ， 获 得 了 大 丰收 。 

pe NN 

NANN 
溉 有 能 极 大 地 调动 员工 约 工作 和 公公 入 2 
汪 是 可 二 定 六 人 负 工 需 要 和 和 区 匀 十 ， 以 调节 们 的 工作 各 性 ， 
使 其 主动 而 自觉 地 把 个 人 的 潜能 发 挥 出 来 ， 从 而 实现 组 织 目标 的 过 程 。 组 织 行为 学 研究 结 
果 表 明 ， 工 作 绩效 与 对 员工 的 激励 密切 相关 >” 即 
Na 工作 纹 = 基 > 拓 届 下 

上 式 说 明 人工 作 绩效 的 大 小 取决 于 员工 的 能 力 、 员 工 被 激励 的 程度 和 工作 环境 条 件 。 
激励 可 以 挖掘 人 的 潜力 ， 为 组 织 吸引 优秀 人 才 ， 还 可 以 激发 员工 的 创造 性 。 在 管理 学 领 
域 ， 自 从 行为 科学 形成 以 后 ， 人 们 在 应 用 心理 学 和 社会 学 方面 的 知识 去 探讨 如 何 预测 和 激 
发 人 的 动机 、 满 足 人 的 需要 、 调 动人 的 积极 性 方面 ， 做 了 大 量 的 研究 工作 ， 产 生 了 许多 新 
的 理论 。 许 多 行为 科学 家 、 心 理学 家 和 社会 学 家 从 不 同 角 度 研究 如 何 激励 人 ， 并 提出 了 相 
应 的 激励 理论 。 通 常 把 各 种 激励 理论 归纳 为 3 类 ， 即 需要 型 激励 理论 、 过 程 型 激励 理论 和 
行为 改造 型 理论 。 在 实践 中 ， 对 这 些 理论 的 创造 性 的 运用 就 表现 为 激励 的 艺术 。 

















J 
局 ) 知 识 链 六 

威廉 . 詹姆斯 ( William James，1842 一 1910) ，1869 年 获 美国 哈佛 大 学 医学 博士 学 位 ， 哈 佛 大 学 教授 ， 
是 美国 本 土 第 一 位 哲学 家 和 心理 学 家 ， 也 是 教育 学 家 ， 实 用 主义 的 倡导 者 ， 以 及 美国 最 旱 的 实验 心理 学 
家 之 一 。 他 出 生 于 美国 纽约 市 一 个 有 科学 精神 的 牧师 家 庭 ， 这 对 他 以 后 的 研究 产生 了 较 大 的 影响 ， 詹 姆 
斯 是 美国 心理 学 会 的 创始 人 之 一 ， 曾 于 1894 年 和 1904 年 两 度 当 选 为 该 会 主席 。 威 廉 . 詹姆斯 通过 对 员 
工 激励 的 研究 发 现 ， 在 按时 计酬 的 制度 下 ,一 个 人 要 是 没有 受到 激励 ， 仅 能 发 挥 其 能 力 的 20% ~30% ; 
如 果 受 到 正确 的 充分 的 激励 ， 就 能 发 挥 其 能 力 的 80% ~909% ， 甚 至 更 高 。 
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9.1 内 容 型 激励 理论 





内 容 型 激励 理论 也 称 需要 型 激励 理论 ， 是 从 激励 的 基点 ， 即 人 的 需要 出 发 ， 试 图 解释 
是 什么 因素 引导 、 推 动 并 且 维 持 某 种 行为 去 实现 目标 等 问题 。 这 类 理论 着 重 研究 人 的 各 种 
需要 ， 确 定 这些 需 要 的 主 次 顺序 或 结构 ， 以 及 满足 何 种 需要 将 导致 最 大 的 激励 效果 等 。 需 
要 型 激励 理论 认为 ， 人 的 积极 性 和 受 激励 的 程度 取决 于 需要 的 满足 程度 。 


9.1.1 ”需要 层次 理论 


这 一 理论 是 由 美国 的 心理 学 家 、 行 为 科学 家 亚 布 拉 军 ， 马 斯 洛 ( Abraham Maslow， 
1908 一 1970) 于 1943 年 提出 来 的 。 马 斯 洛 于 1934 年 获得 心理 学 情 半 学 位 ， 他 的 主要 著作 
有 《人 类 激励 理论 》 (1943 年 ) 、《 激 励 与 个 性 》 (1954 年 ) 等 &、 世 斯 洛 认为， 人 类 都 是 有 
和 需要 的 高 级 动物 ， 其 未 满足 的 需要 产生 工作 的 动机 ， 也 是 激 掩 证 作 的 因素 。 然而 这 些 需 要 
是 有 层次 的 ， 由 低级 到 高 级 分 为 5 个 层次 ， 即 生理 省 可 安全 需要 、 社 交 需 要 、 尊 重 需 
要 、 自 我 实现 需要 ， 如 图 9. 1 所 示 。 NAN 



































NX 生理 需要 





9.1 马 斯 洛 的 需要 层次 


(1) 生理 需要 。 它 包括 维持 生活 和 繁衍 后 代 所 必需 的 各 种 物质 上 的 需要 ， 包 括 衣食 、 
人 性欲 等 。 这 些 需要 是 人 类 最 基本 的 需要 ， 因 而 也 是 推动 力 最 强大 的 需要 。 生 理 的 需要 得 不 
到 满足 时 ， 其 他 需要 就 不 会 对 人 们 产生 激励 作用 。 马 斯 洛 说 过 ， 如 果 一 个 人 缺少 食物 、 安 
全 、 爱 情 和 尊敬 ， 他 对 食物 的 要 求 很 可 能 比 对 其 他 任何 事物 的 要 求 更 为 强烈 。 

(2) 安全 需要 。 这 是 有 关 免 除 危险 和 威胁 的 各 种 需要 ， 生 理 需 要 满足 之 后 ， 推 动人 们 
工作 的 最 强大 力量 便 是 安全 需要 。 这 种 需要 分 为 两 类 : 一 类 是 对 现在 安全 的 需要 ， 如 就 业 
安全 、 人 身 安全 、 经 济 安全 等 ; 另 一 类 是 对 未 来 安全 的 需要 ， 和 希望 未 来 生活 能 有 保障 ， 如 
医疗 保险 、 养 老 保险 等 。 

(3) 社交 需要 。 这 也 称 感情 和 归属 方面 的 需要 。 当 生理 需要 和 安全 需要 基本 满足 后 ， 
社交 需要 便 占 主导 地 位 。 它 包括 同 亲 属 、 朋 友 、 同 事 等 保持 良好 关系 ， 得 到 别人 的 友爱 和 
帮助 ， 自 己 有 所 归属 ， 即 成 为 某 个 团体 公认 的 成 员 等 。 社 交 需 要 比 生 理 和 安全 需要 细致 ， 
需要 的 程度 因 每 个 人 的 性 格 、 经 历 、 受 教育 程度 不 同 而 有 所 差异 。 
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(4) 尊重 需要 。 即 希望 别人 对 自己 的 工作 、 人 品 、 能 力 、 才 二 给予 承认 并 给 予 较 高 的 
评价 , 希望 自己 在 社会 上 有 一 定 威望 和 声望 ， 从 而 得 到 别人 的 尊重 并 发 挥 一 定 的 影响 力 。 
尊重 的 需要 还 包括 自尊 ， 自 尊 是 指 在 自己 取得 成 功 时 的 一 种 自豪 感 ， 自 尊 心 是 驱使 人 们 奋 
发 向 上 的 强大 推动 力 。 这 类 需要 很 少 有 人 能 得 到 完全 满足 ， 因 为 它 是 无 止境 的 。 

(5) 自我 实现 需要 。 这 是 人 类 最 高 一 级 的 需要 ， 指 一 个 人 需要 做 他 认为 最 适宜 的 工 
作 ， 发 挥 他 最 大 的 潜在 能 力 ， 表 现 个 人 情感 、 思 想 、 愿 望 、 兴 趣 、 能 力 、 意 志和 特性 ， 实 
现 自己 的 理想 ， 并 能 不 断 地 自我 创造 和 发 展 。 一 个 自我 实现 的 人 有 以 下 特点 : 主动 、 思 想 
集中 于 问题 、 超 然 、 自 治 、 不 死板 、 同 别人 打成一片 、 有 创造 性 、 现 实 主义 、 不 偏见 、 不 
盲从 、 有 选择 地 同 少数 人 保持 亲密 关系 等 。 

马 斯 洛 的 需要 层次 理论 有 4 个 基本 观点 : DD 已 被 满足 的 需要 ， oles esha 
; @@ 人 的 需要 是 随 着 经 济 条 件 的 变化 而 改变 的 ， 多 数 人 的 需 - 杂 的 ， 在 任何 时 刻 都 
有 许多 需要 因素 ， 影响 着 每 个 人 的 行为 ; 加 在 一 般 情 况 下 ， 层次 的 需要 得 到 满足 ， 
高 层次 的 需要 才能 起 激励 作用 ; @ 满 足 et 

马 斯 洛 的 需要 层次 理论 在 - 定 程度 上 反映 了 人 类 簿 为 和 心理 活动 的 共同 规律 。 马 斯 洛 
从 人 的 需要 出 发 探索 人 的 激励 和 研究 人 的 行为 ， 抓 仁 了 问题 的 关键 。 他 指出 ， 人 的 5 种 需 
要 是 由 低 到 高 依次 排列 的 ， 上 只 有 较 低层 次 的 需 得 到 了 满足 ， 才 能 产生 更 高 一 级 的 需要 ， 
并 且 层 次 越 低 的 需要 越 容易 得 到 满足 ， 、 这 亡国 基本 符合 需要 发 展 的 规律 。 作 为 管理 者 ， 
要 根据 下 属 不 同 层次 的 需要 ， 采取 不 同 撞 施 来 满足、 教育 和 引导 。 但 是 ， 马 斯 洛 的 需要 层 
次 理论 也 存在 着 明显 的 不 足 ， 各 对 六 有 要 层次 的 分 和音、 机 械 ; 没有 提出 衡量 各 












































层次 需 满足 程度 的 具体 标准 8 “没有 考 虑 一 种 行为 结 昌 可 能 会 满足 一 层 以 上 需要 的 情 
况 等 。 和 Ww ” 
Se 知识 链接 人 Eg 
NN I 
和 


人 类 5 个 需要 层次 相对 满足 程度 

亚 布 拉 罕 ， 马 斯 洛 通过 研究 发 现 ， 在 社会 生活 中 ， 绝 大 部 分 正常 成 员 的 基本 需要 只 有 部 分 得 到 满足 ， 
同时 也 有 部 分 得 不 到 满足 。 如 果 对 需要 等 级 做 更 为 真实 的 描述 ， 可 以 得 出 随 着 需要 等 级 的 升 高 ， 满 足 的 
百分比 逐渐 减少 的 结论 。 例 如 ， 一 般 公 民 可 能 在 生理 需要 方面 满足 了 85% ， 在 安全 方面 满足 了 70% ， 在 
社交 方面 的 需要 满足 了 50% ， 在 尊重 方面 的 需要 满足 了 40% ， 在 自我 实现 方面 的 需要 只 满足 了 10% 。 


9.1.2 ”生存 一 关系 一 发 展 理论 


生存 一 关系 一 发 展 ( Existence Relatedness Growth ，ERG ) 理 论 是 由 美国 行为 科学 家 克 莱 
顿 . P. 奥 尔 德 弗 ( Clayton P. Alderfer) 提出 来 的 ， 是 对 马 斯 洛 需 要 层次 理论 的 修正 。 奥 尔 德 
弗 在 大 量 调查 研究 的 基础 上 指出 ， 人 的 基本 需要 不 是 5 种 ， 而 是 3 种 ， 即 生存 、 关 系 、 
发 展 。 

(1) 生存 需要 。 这 些 需 要 关系 到 机 体 的 存在 ， 是 最 基本 的 需要 。 它 包括 衣 、 食 、 住 以 
及 工作 组 织 为 得 到 这 些 需 要 而 提供 的 报酬 、 福 利 补贴 、 安 全 的 条 件 及 职务 的 安全 感 。 只 
这 种 需要 基本 得 到 满足 后 才能 谈 到 其 他 的 需要 。 
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(2) 关系 需要 。 这 是 指 与 其 他 人 进行 社会 交往 过 程 中 ， 自 尊 和 得 到 别人 的 尊重 ， 能 与 
他 人 和 了 睦 相 处 ， 建 立 友爱 和 有 所 归属 的 需要 。 
(3) 发 展 需要 。 这 是 个 人 发 展 和 完善 的 需要 ， 指 个 人 在 事业 、 能 力 等 方面 有 所 成 就 币 











奥 尔 德 弗 的 生存 一 关系 一 发 展 理论 在 需要 的 分 类 上 并 不 比 马 斯 洛 的 理论 更 完善 ， 他 对 
需要 的 解释 也 未 超过 马 斯 洛 需 要 层次 理论 的 范围 。 总 的 来 说 ， 奥 尔 德 弗 的 理论 的 改进 是 生 
存 一 关系 一 发 展 理论 不 强调 层次 顺序 ， 人 的 需要 并 不 一 定 严 格 地 按照 由 低 到 高 的 秩序 发 
展 ， 可 以 越级 出 现 ; 此 外 ， 多 种 需要 可 以 在 一 段 时 间 内 发 挥 作 用 ， 而 且 一 种 需要 得 到 满足 
后 既 可 能 进展 到 下 一 种 更 高 的 需要 ， 也 可 能 没有 。 同 一 时 间 ， 可 能 有 不 同 的 需要 。 例 如 ， 
有 的 职工 是 生存 需要 占 主 导 地 位 ， 有 的 职工 是 关系 需要 占 主导 地 位 。 管 理 人 员 应 该 了 解 每 
TR Th 
的 行为 ， 实 现职 工 目标 和 组 织 目标 。 rAA 
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9.1.3 ” 双 因 素 理论 > 


该 理论 是 由 美国 的 心理 学 家 弗 雷 德里 克 … 三 交 和 机 Prederick Herberg，1923 一 2000) 
于 1959 年 提出 的 。 赫 次 伯 格 在 匹 效 堡 大 学 获得 心理 学 博士 学 位 ， 曾 任 美国 凯 斯 大 学 心理 
系 主任 。 他 的 著作 主要 有 《工作 的 激励 因 9 束 》 1959 年 )、《 工 作 与 人 性 》(1966 年 ) 等 ， 
他 发 表 在 《哈佛 商务 评论 》 的 论文 《得 和 如何 激 励 职工 》 影 响 力 相当 和 大。 赫 茨 伯 格 在 管 
理学 界 声望 巨大 ， 一 方面 因为 他 提 吊 子 双 因 素 理论 ; 另 立 廊 面 因为 他 对 工作 丰富 化 理论 的 
开拓 性 研究 。 他 在 《工作 的 激励 因素 》 中 谈 到 ， 史家 有 机: 一 是 保健 因 
素 ; 二 是 激励 因素 。， 人 一 

0 保健 因 表笔 的 清 呈 对 职工 产生 和 开关 入 于 生活 保 健 对 身体 健康 所 起 的 作用 ， 
卫生 保健 不 [ 接 所 高 健 康 水 平 ， 但 有 预防 疾病 的 作用 。 同样 地 ， 保 健 因素 不 能 直接 起 激 
励 职工 的 作用 ， 能 防止 职工 产生 不 满 情绪 。 当 保健 因素 改善 后 ， 职 工 的 不 满 情绪 就 会 消 
除 ， 但 并 不 会 导致 积极 的 效果 ， 而 只 是 处 于 一 种 既 非 满意 又 非 不 满意 的 中 性 状态 。 保 健 因 
素 包括 组 织 政策 、 与 上 下 级 的 关系 、 监 督 、 与 同事 的 关系 、 工 作 安全 、 工 作 条 件 、 基 本 工 
资 、 地 位 、 职 业 的 安定 性 、 个 人 生活 等 因素 ， 它 们 基本 上 都 是 属于 工作 环境 或 工作 关系 方 
面 的 因素 。 

) 激励 因素 。 它 能 产生 使 职工 满意 的 积极 效果 。 激 励 因素 能 激励 个 人 或 集体 以 一 种 

成 熟 的 方式 去 工作 ， 充 分 调动 了 积极 性 和 创造 性 ， 不 断 提 高 工作 效率 。 这 里 所 说 的 成 熟 是 
者 对 待 工作 的 认真 态度 和 强烈 的 责任 感 。 激 励 因 素 包 括 工 作 上 的 成 就 感 、 受 到 重视 、 提 
升 、 工 作 本 身 的 性 质 、 个 人 发 展 的 可 能 性 、 责 任 等 因素 。 它 们 基本 上 都 是 属于 工作 本 身 或 
工作 内 容 方面 的 因素 。 


合生 特别 提示 


作为 管理 者 ， 只 有 满足 了 员工 保健 因素 的 需要 ， 对 激励 因素 需要 的 满足 才能 起 到 激励 作用 
赫 获 伯 格 的 另 一 个 观点 是 组 织 中 的 每 个 人 都 是 一 个 潜在 的 激励 因素 的 追求 者 和 保健 因 
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素 的 追求 者 。 激 励 因 素 的 追求 者 在 保健 因素 基本 满足 的 情况 下 ， 更 追求 激励 因素 ， 这 是 大 
多 数 人 的 做 法 ， 管 理 者 应 增加 激励 因素 ， 以 调动 他 们 的 积极 性 ， 提 高 工作 效率 ; 保健 因素 
的 追求 者 指 的 是 那些 被 某 些 不 幸 的 历史 经 历 阻 碍 在 保健 因素 水 平 上 的 、 缺 少 心理 健康 的 个 
体 。 保 健 因素 的 追求 者 与 激励 因素 的 追求 者 正好 相反 ， 他 们 受到 的 激励 来 自 工 作 环境 而 非 
工作 本 身 ， 对 保健 因素 的 改善 极为 敏感 。 但 是 对 保健 因素 的 满足 是 短期 的 ， 当 然 受到 的 激 
励 也 是 短期 的 ， 保 健 因 素 的 追求 者 对 工作 漠不关心 ， 也 不 会 从 工作 中 得 到 满足 。 这 样 的 人 
被 重用 对 组 织 是 危险 的 ， 所 以 ， 帮 助 保健 因素 追求 者 渡 过 难关 ， 使 其 转变 为 激励 因素 追求 
者 是 管理 者 的 任务 。 

替 茨 伯 格 还 认为 ， 提 高 工作 效率 的 关键 不 在 于 使 工作 合理 化 ， 而 在 于 使 工作 丰富 化 ， 
以 便 有 效 地 利用 人 力 资 源 。 他 不 主张 用 工作 扩大 化 这 个 词 ， 认 为 工作 扩大 化 只 是 把 工作 的 
范围 设计 得 更 大 些 ， 经 验证 明 它 并 不 能 取得 成 功 。 人 
和 成 长 提供 机 会 。 pe 

赫 获 伯 格 的 双 因 素 理论 产生 后 ， 受 到 许多 人 的 非议 枪 认 为 ， 只 有 靠 激励 因素 来 调动 
职工 的 积极 性 ， 才 能 提高 工作 效率 。 而 有 人 认为 ， 人 旭 的 ， 需 要 是 多 方面 的 ， 还 有 人 
做 了 大 量 试验 也 未 得 出 这 个 结论 ， 对 其 理论 的 正确 性 表示 怀疑 。 当然 也 有 许多 人 支持 他 的 
观点 。 双 因素 理论 给 管理 人 员 的 重要 启示 :- 要 调 动 和 维持 职工 的 积极 性 ， 首先 要 注意 保健 
因素 ， 以 防止 不 满 情绪 的 产生 ; ri 
作 热 情 ， 使 其 努力 工作 ， 创 造 奋发 向 上 的 局 面 ; 特别 是 他 把 “工作 丰富 化 ” 同 职工 工作 的 
























































满足 感 及 激励 效果 结合 起 来 ， 更 具有 借鉴 意义 。 2 
->A p PP Dx 
多 > ba 
A ,站 
六 AAA 大 力士 出 兵 


/ 

国王 要 打仗 , 当 全 国 征兵 ， 有 一 个 被 称 为 天 下 无 敌 的 大 力士 被 召 入 队伍 中 ， 国 王 久 闻 其 名 ， 于 是 
素 自 召见 了 他 。 

国王 问 :“ 你 应 召 需要 我 给 你 什么 职位 ?” 

“新 兵 统帅 。” 大 力士 说 。 

国王 笑 了 :“ 行 1” 

一 个 月 后 ,依然 没有 见 他 带 兵 上 前 线 打 仗 ， 国 王 很 生气 ， 召 见 了 大 力士 。 

“你 当 统 帅 一 个 月 了 ， 为 什么 不 出 兵 呢 3” 

“我 没有 好 的 刀 和 马 。” 大 力士 道 。 

国王 又 笑 了 :“ 屠 简单， 我 赐 你 一 匹 千里 马 和 一 把 宝刀 。” 

国王 本 以 为 这 回 大 力士 肯定 上 战场 去 了 ， 可 惜 前 线 依然 是 节 节 败退 。 国 王 这 才 知 道 大 力士 还 没有 上 
战场 。 这 次 国王 婚 了 ， 召 见 了 大 力士 说 ;“ 你 再 不 出 兵 国 将 亡 了 。” 

大 力士 道 :“ 我 需要 你 赐 我 3000 两 黄金 ， 给 我 部 下 的 家 属 以 充足 的 生活 。” 

国王 不 高 兴 了 :“ 黄 金 可 以 给 你 ， 但 你 千 万 不 能 再 不 出 兵 了 ， 和 否则 我 杀 你 以 敬 死 去 的 将 士 。” 大 力士 
道 :“ 君 子 一 言 既 出 ， 邓 马 难 追 。 

果然 ， 大 力士 统帅 的 新 兵 ， 英 勇 顽强 ， 屡 建 奇 功 ， 手 下 兵士 以 一 敌 十 ， 很 快 就 取得 了 胜利 。 

在 庆功 宾 上 ， 国 王 问 大 力士 为 何 几 次 三 番 都 不 肯 出 战 。 大 力士 道 : “我 没有 锐 器 就 没有 锐气 ; 没有 
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家 属 的 生活 保证 ， 兵 士 就 有 后 顾 之 忧 ; 没有 几 个 月 的 训练 ， 也 就 没有 统一 的 指挥 。” 


9.1.4 ”成 就 需要 理论 


该 理论 是 由 美国 著名 的 心理 学 家 、 行 为 科学 家 戴 维 . 麦克 利 兰 (David C. MaClelland， 
1917 一 1998 ) 于 1961 年 提出 来 的 。 麦 克利 兰 在 哈佛 大 学 取得 硕士 学 位 ， 在 耶鲁 大 学 取得 博 
士 学 位 。 他 对 管理 学 的 贡献 集中 在 人 的 激励 理论 方面 ， 其 著作 主要 有 《渴求 成 就 》 (1966 
年 ) 、《 权 力 的 两 面 性 》 (1970 年 ) 、《 取 得 成 就 的 社会 》 (1961 年 ) 、《 成 就 动机 是 可 以 培 
养 的 》 (1965 年 ) 。 

麦克 利 兰 认为 马 斯 洛 对 动机 的 研究 带 有 一 定 的 局 限 性 ， 他 注重 研究 人 的 高 层次 需要 与 
社会 性 的 动机 ， 强 调 采用 系统 的 、 客 观 的 、 有 效 的 方法 进行 研究 。 他 与 其 他 心理 学 家 经 过 
多 年 研究 得 出 结论 ; 人 的 社会 性 需要 不 是 先天 的 ， 而 是 后 天 的 , 瑟 自 于 环境 、 经 历 和 培养 
ne 需要 倾向 。 麦 克利 兰 归 
结 出 三 大 类 社会 性 需要 : 对 权力 的 需要 ， 对 社交 的 需要 a 对 潜 就 的 需要 。 

(1) 权力 需要 。 具 有 较 大 权力 欲 的 人 对 施加 影响 和 控制 表现 出 极 大 的 关切 。 这 种 人 一 
般 追 求 领导 者 的 地 位 ， 他 们 十 分 健谈 、 善 于 辩论 济 率 、 头脑 清醒 、 有 能 力 并 善于 提出 要 
求 、 喜 欢 演讲 、 爱 教训 人 ， 有 影响 和 控制 他 估 的 需要 。 不 同 的 人 对 权力 的 渴望 程度 有 所 不 
同 。 权 力 需要 较 高 的 人 喜欢 支配 、 影 响 他 从 人 喜欢 对 人 “发 号 施 令 "， 注 重 争取 地 位 和 影 
响 力 。 他 们 喜欢 具有 竞争 性 和 能 体现 较 高 地 位 的 场合 和 情境 ， 他 们 也 追求 出 色 的 成 绩 ， 不 
是 为 了 个 人 成 就 感 ， 而 是 为 了 获得 地 位 和 权力 。 ANN 

(2) 社交 需要 。 极 需 社交 的 人 常 从 友爱 中 得 到 横 乐 ”并 因 被 某 个 社会 团体 拒绝 而 痛 
苦 。 他 们 渴望 保持 融洽 前 社会 关系 、 亲 密 无 间 互相 谅解 、 助 人 为 乐 。 社 交 需 要 较 高 的 人 
渴望 友谊 ， 喜 欢 合作 而 不 是 竞争 的 工作 环境 。 希 望 彼此 之 间 能 够 沟通 和 理解 ， 他 们 对 环境 
中 的 人 际 关系 更 为 繁 感 。 社 交 需 要 是 保持 社会 交往 和 人 际 关系 和 谐 的 重要 条 件 。 

(3) 成 就 需要 。 极 需要 成 就 的 人 对 成 功 有 一 种 强烈 的 渴望 ， 同 时 也 担心 失败 。 他 们 愿 
意 接受 挑战 ， 为 自己 树立 一 个 可 以 实现 但 有 一 定 难度 的 目标 ， 对 待 风险 采取 一 种 现实 主义 
的 态度 ， 宁 愿 承担 责任 ， 对 他 们 正在 进行 的 工作 情况 期 望 得 到 及 时 反馈 ， 喜 欢 长 时 间 工 
作 ， 遇 到 失败 也 不 过 分 伤心 ， 对 前 途 充满 希望 。 麦 克利 兰 把 人 大 致 分 为 两 类 : 一 类 是 低 成 
就 感 需要 的 人 ， 另 一 类 是 高 成 就 感 需要 的 人 。 这 两 类 人 是 可 以 相互 转化 的 ， 低 成 就 感 需要 
的 人 通过 培养 可 以 对 高 成 就 感 有 一 种 较 强烈 的 渴望 ;高 成 就 感 需要 的 人 如 果 受 到 外 界 环境 
的 严重 打击 ， 心 灵 受 到 创伤 ， 也 可 以 转 为 低 成 就 感 需要 的 人 。 


合生 特别 提示 


作为 管理 者 ， 应 根据 员工 对 成 就 感 需求 的 强 弱 ， 给 予 相应 性 质 的 工作 。 
1. 高 成 就 感 需要 的 人 的 特点 


(1) 他 们 希望 和 独立 解决 问题 的 工作 环境 ， 有 更 大 的 空间 ， 以 便 施展 自己 的 才能 。 只 
要 有 这 种 环境 ， 不 必 提 供 其 他 条 件 ， 他 们 也 能 积极 工作 。 他 们 只 有 在 靠 自己 的 能 力 解决 问 
题 时 ， 才 会 感到 取得 成 就 的 满足 。 
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(2) 他 们 取得 一 定 成 绩 后 ， 和 希望 及 时 得 到 组 织 或 他 人 的 认可 。 对 他 们 的 及 时 奖励 和 表 
扬 能 促使 其 继续 努力 工作 ， 不 断 取 得 新 的 更 大 的 成 就 。 因 此 ， 组 织 的 领导 应 定期 总 结 公布 
组 织 职 工 的 重要 成 就 ， 做 到 奖励 公平 、 公 开 。 

(3) 他 们 在 从 事 某 项 挑战 性 工作 以 前 ， 往 往 经 过 一 番 考虑 ， 制 订 出 具有 现实 性 的 挑战 
目标 。 若 目标 过 低 ， 容 易 达 到 ， 他 们 就 没有 取得 成 就 的 感觉 。 因 此 ， 他 们 会 仔细 衡量 工作 
及 条 件 ， 使 自己 不 断 取得 成 就 。 

麦克 利 兰 认为 ， 具 有 高 成 就 感 需要 的 人 事业 心 强 ， 敢 冒 一 定 的 风险 ， 大 多 是 进取 型 的 
现实 主义 者 。 他 们 都 渴望 将 事情 做 得 更 为 完美 ， 渴 望 提高 工作 效率 ， 获 得 更 大 的 成 功 ， 他 
们 追求 的 是 在 争取 成 功 的 过 程 中 克服 困难 、 解 决 难题 、 努 力 奋斗 的 乐趣 ， 以 及 成 功 之 后 的 
个 人 成 就 感 ， 他 们 并 不 太 看 重 成 功 所 带 来 的 物质 奖励 。 

2. 培养 员工 的 成 就 感 

(1) 学 习 成 就 感 强烈 的 人 惯用 的 方式 去 思考 、 ant、 

(2) 鼓励 人 们 经 过 仔细 推荐 之 后 ， 为 今后 两 年 或 下 着 订 具 有 挑战 性 的 目标 。 

(3) 与 高 成 就 感 的 人 互相 交流 ， WN 必 理 想法 ， 从 而 打破 传统 的 习惯 和 
(4) 通过 互相 了 解 希望 ， 人 4 和 集体 主义 精神 。 
(5) 对 取得 的 成 绩 ， 及 时 肯 扬 \ 4 的 介入 和 和 痢 于 的 导电 
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谈 公 过 各 型 流 大 理论 - 

















xX 
过 程 型 激励 理论 从 连接 被 激励 者 需 要 中 心理 过 程 这 个 角度 来 研究 激励 
问题 ， 这 类 理 i 论坛 图 弄 清 楚 组 织 成 员 在 面 对 奖 酬 时 如 何 决定 付出 努力 的 程度 ， 它 涉及 组 织 
成 员 加 何 对 二 评 人 ， 如 何 选择 自己 的 行为 ， 如 何 决定 行为 的 方向 等 问题 。 


9.2.1 ”期 望 理论 


期 望 理论 最 早 是 由 美国 心理 学 家 爱德华 托 尔 曼 ( Edward C. Tolman ) 等 人 提出 的 ， 

由 美国 心理 学 家 、 行 为 科学 家 维克托 ， 弗 鲁 姆 (Victor H. Vroom，1919 一 ) 于 1964 fe 
础 上 做 了 进一步 研究 和 完善 ， 才 正式 形成 系统 的 理论 。 弗 鲁 姆 出 生 于 加 拿 大 ， 早 年 毕业 于 
加 拿 大 麦 吉 尔 大 学 ， 先 后 获 学 士 及 硕士 学 位 ， 后 就 读 于 美国 密 敬 根 大 学 ， 获 博士 学 位 ， 人 f 
4 主要 著作 有 《工作 与 激励 》(1964 年 ) 等 。 

期 望 理论 认为 ， 人 人 都 是 决策 者 ， 他 们 要 在 各 种 可 供 选择 的 行为 方案 中 选择 较 优 的 行 
为 方式 。 人 的 行为 方式 由 个 人 的 需要 和 实现 这 种 需要 的 可 能 性 决定 。 个 人 需要 可 能 产生 行 
为 的 动机 ， 而 实现 需要 的 条 件 决定 着 动机 是 否 能 激发 行为 ， 因 为 个 人 需要 如 要 得 到 满足 ， 
必须 付出 一 定 的 努力 。 如 果 某 人 已 经 意识 到 实现 某 种 需要 的 客观 条 件 已 经 具备 ， 他 就 会 立 
刻 采取 行动 ， 以 实现 需要 。 如 果 他 觉得 实现 某 种 需要 的 客观 条 件 不 具备 ， 他 就 可 能 抑制 这 
种 需要 ， 不 采取 行动 。 如 果 某 人 能 实现 某 一 目标 ， 还 要 考虑 这 一 结果 对 本 人 是 否 有 意义 ， 
付出 的 代价 与 所 取得 的 成 果 是 否 合理 ， 如 果 有 意义 、 有 价值 就 采取 行动 ， 否 则 ， 就 没有 必 
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要 采取 行动 。 所 以 ,一 个 人 受 激励 的 力量 与 他 对 目标 价值 和 实现 的 概率 估计 相关 。 期 望 理 
论 用 公式 表示 为 

















激励 力 (M) = 效 价 (V) x 期 望 值 (£) 

其 中 ,激励 力 是 促使 一 个 人 采取 某 一 行动 的 内 驱 力 的 强度 ， 即 努力 的 程度 ; 效 价 是 指 某 项 
活动 成 果 的 吸引 力 ， 即 个 人 在 主观 上 认为 活动 成 果 能 满足 需要 的 程度 ; 期 望 值 是 指 一 个 人 
对 某 项 活动 导致 某 一 成 果 可 能 性 大 小 的 判断 。 由 此 可 知 ， 如 果 一 件 事 的 效 价 越 大 ， 期 望 值 
越 高 ， 所 产生 的 激励 力 就 越 大 ; 相反 ， 如 果 一 件 事 的 效 价 越 小 ， 期 望 值 越 低 ， 所 产生 的 激 
励 力 就 越 小 ， 甚 至 没有 。 


全 = 特别 提示 


效 价 大 小 和 期 望 值 大 小 有 4 种 组 合 ， 即 效 价 大 和 期 望 值 大 、 效 价 小 和 期 人 、 效 价 大 和 期 望 值 小 、 
效 价 小 和 期 望 值 小 ， 对 于 期 望 理论 的 应 用 ， 应 从 管理 者 和 个 人 两 个 角 KN 
重婚 认为 ， 为 了 有 效 激发 职工 的 动机 ， 和 需要 处 理 好 以 认 了 个 关系 。 

(1) 努力 与 绩效 的 关系 。 人 总 是 希望 通过 一 定 的 努力 能 够 达到 预期 目标 ， 如 果 个 人 主 
观 认为 通过 自己 努力 达到 预期 目标 的 概率 较 高 ,就 会 激 发 出 很 强 的 工作 力量 ; 但 如 果 认为 
目标 太 高 ， 通 过 努力 也 不 会 有 很 好 的 绩效 时 ; 就 会 失去 其 内 在 动力 。 

(2) 绩效 与 奖励 的 关系 。 人 痊 是 期 望 达 预期 目标 后 能 够 得 到 从 的 肯定 和 奖励 ， 包 
ee 人 们 被 激发 起 来 的 内 部 力量 
就 会 逐渐 消失 。 XXX 

(3) 奖励 与 满足 人 和 和 忆 所得 的 妆 和 和 村 面 的 人 要 由 于 不 同 
的 人 的 需要 是 不 同 的 ， 内 比 ， 对 于 不 同 的 人 ， 要 针对 不同 的 需要 实行 多 种 形式 的 奖励， 以 
满足 其 愿望 。 “二 Beg 
党 各 加 和 的 着 到 论 绞 尖 要 县 交 划 这 匠 因素 理论 等 部 有 所 发展 。 他 所 由 的 到 从 、 
期 望 值 等 概念 都 有 助 于 人 们 分 析 员工 个 人 的 激励 过 程 。 如 在 一 个 组 织 中 ， 如 果 发 现 员工 对 
某 项 工作 的 积极 性 不 高 ， 那 可 能 是 由 于 他 对 此 项 工作 的 个 人 目标 ， 即 个 人 所 得 报酬 评价 不 
高 ， 也 可 能 是 由 于 他 对 实现 组 织 目标 对 于 实现 个 人 目标 所 起 的 作用 缺乏 认识 ， 还 可 能 是 由 
于 他 对 实现 组 织 目标 的 期 望 值 不 高 ， 通 过 这 样 的 分 析 便 可 以 帮助 管理 者 有 针对 性 地 采取 措 
施 ， 合 员工 的 激励 更 为 有 效 。 


9.2.2 ”公平 理论 


该 理论 是 由 美国 的 心理 学 家 约翰 斯 达 西 .亚当 斯 (John S. Adams，1925 一 ) 于 1963 
年 提出 来 的 ， 也 称 社会 比较 理论 。 亚 当 斯 于 1963 年 发 表 论 文 《 对 不 公平 的 理解 》，1965 
年 发 表 论文 《社会 交换 中 的 不 公平 》， 提 出 了 公平 理论 的 观点 。 这 种 理论 的 基础 在 于 员工 
不 是 在 真空 中 工作 的 ， 他 们 总 是 在 进行 比较 ， 比 较 的 结果 对 他 们 在 工作 中 的 努力 程度 有 影 
响 。 大 量 事实 表明 ， 员 工 经 常 将 自己 的 付出 和 所 得 与 他 人 进行 比较 ， 而 由 此 产生 的 不 公平 
感 将 影响 他 们 以 后 付出 的 努力 。 公 平 理 论 侧重 研究 工资 报酬 分 配 的 合理 性 、 公 平 性 及 其 对 
职工 工作 积极 性 的 影响 问题 。 亚 当 斯 认为 ， 职 工 的 工作 动机 不 仅 受 其 所 得 的 绝对 报酬 的 影 
响 ， 而 且 受到 相对 报酬 的 影响 ， 人 们 总 是 将 自己 所 做 出 的 贡献 和 所 得 到 的 报酬 和 与 自己 相 
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关 的 人 所 做 出 的 贡献 和 所 得 到 的 报酬 相 比 较 ， 来 判断 报酬 的 分 配 是 否 公平 ， 从 而 决定 下 一 
步行 为 。 如 果 个 人 的 报酬 和 贡献 的 比率 和 与 自己 相关 人 的 报酬 和 贡献 的 比率 基本 相等 ， 他 
就 会 认为 公平 合理 ， 从 而 心情 舒畅 ， 努 力 工作 。 用 公式 表示 为 
0 
Te 

式 中 ，O 为 自己 对 所 获 报酬 的 感觉 ，0 为 自己 对 别人 所 获 报酬 的 感觉 ; 为 自己 对 所 投 
入 量 的 感觉 7 为 自己 对 别人 所 投入 量 的 感觉 。 

需要 说 明 的 问题 如 下 。 

投入 量 包括 个 人 所 受到 的 教育 、 能 力 、 经 验 、 努 力 程度 、 时 间 等 因素 ， 报 酬 包括 物质 
奖励 和 精神 奖励 以 及 工作 安排 、 晋 升 等。 

“别人 ”包括 本 组 织 中 的 其 他 人 及 其 他 组 织 中 与 自己 工作 、 能 力 相当 的 同类 人 。 

如 果 Or/ 必 > Oo ， 则 说 明 此 人 单位 投入 量 得 到 了 比 别人 高 区 报酬 ， 这 种 情况 下 ， 他 
一 般 不 会 要 求 减少 报酬 ， 而 有 可 能 会 自觉 地 努力 工作 。 但 过 当 段 时 间 他 就 会 因 重 新 评价 自 
己 的 报酬 而 心安 理 得 ， 从 而 感觉 是 公平 的 。 SKY 

如 果 0,V1, < 0o/1。， 则 说 明 此 人 对 组 织 的 报酬 感到 不 公平 。 此 时 他 可 能 会 要 求 增加 报 
酬 ， 或 者 自动 地 减少 投入 以 便 达 到 心理 上 的 平衡 当然 ,他 也 有 可 能 离职 ， 另 谋 高 就 。 管 
理 者 应 对 此 采取 相应 的 措施 。 由 此 可 见 /每 个 入 都 应 获得 公平 的 报酬 ， 只 有 当 报酬 公平 合 
理 时 ， 组 织 结构 才能 保持 稳定 ， 职 工 的 下 作 积极 性 才 会 高 ， 工 作 效 率 才能 高 。 

公平 理论 的 延伸 有 利于 帮助 自己 对 目前 价 分 析 ， 而 公平 理论 在 实 
践 中 更 多 地 应 用 于 自己 与 他 大 所 获 报酬 的 横向 评价 分 析 : 租 公 平 理论 的 基本 观点 在 实际 运 
用 中 很 难 把 握 。 个 人 的 主观 判明 对 此 有 很 大 影响 ， 央 为 人 们 总 是 倾向 于 过 高 估计 自己 的 投 
入 量 ， 而 过 低估 计 自 己 所 获得 的 报酬 ， 对 别人 的 投入 量 及 所 得 报酬 的 估计 则 与 此 相反 。 万 
其 对 无 法 量化 的 工作 从 个 人 主观 判断 的 偏差 更 犬 ” 所 以 管理 者 在 运用 公平 理论 时 ， 应 当 更 
多 地 注意 实际 让 作 绩效 与 报 本 之 问 的 合理 性 > 


全 = 特别 提示 


对 于 无 法 量化 的 工作 ,公平 与 不 公平 往往 是 心理 上 的 一 种 感觉 在 组 织 中 ,塑造 具有 奉献 精神 的 文 
化 ， 公 平 理 论 的 积极 作用 才能 发 挥 出 来 















































9.2.3 ”目标 设置 理论 


1968 年 ， 美 国 的 洛克 (E. A. Locke) 提 出 了 理解 目标 设置 效果 的 理论 框架 ,通常 称 之 为 
目标 设置 理论 。 人 类 行为 的 重要 特点 是 其 具有 目的 性 ， 与 绩效 有 关 的 工作 行为 最 直接 的 前 
提 就 是 组 织 成 员 的 各 种 绩效 目标 。 研 究 表明 ， 目 标的 设置 对 绩效 有 明显 的 影响 。 

目标 设置 理论 认为 目标 是 行为 的 最 直接 动机 ， 设 置 合适 的 目标 会 使 人 产生 想 达到 目标 
的 成 就 需要 ， 因 而 对 人 有 强烈 的 激励 作用 。 

洛克 等 人 提出 ， 任 何 目标 都 可 以 从 3 个 纬度 来 分 析 : 一 是 目标 的 具体 性 ， 即 能 精确 观 
察 和 测量 的 程度 ; 二 是 目标 的 挑战 性 ， 即 实现 目标 的 难 易 程度 ; 三 是 目标 的 可 接受 性 ， 指 
人 们 接受 和 承诺 目标 及 任务 指标 的 程度 。 大 量 的 研究 表明 ， 从 激励 的 效果 或 工作 行为 的 结 
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果 来 看 ， 有 目标 的 任务 比 没有 目标 的 任务 好 ， 有 具体 的 目标 比 空 泛 的 、 抽 象 的 目标 好 ， 可 
接受 性 和 挑战 性 相 统 一 的 目标 比 没有 困难 的 目标 好 。 合 适 的 目标 所 具有 的 激励 作用 较 大 。 

目标 设置 理论 是 过 程 激励 理论 中 比较 重要 的 一 个 理论 。 其 贡献 在 于 它 认 为 设置 合适 的 
目标 是 管理 情景 中 最 直接 有 效 的 激励 方法 和 技术 。 它 还 告诉 组 织 的 激励 者 应 把 组 织 目标 转 
化 为 个 人 目标 ， 并 进行 反馈 和 奖励 ， 以 充分 调动 组 织 成 员 的 积极 性 。 


全 = 特别 提示 


当 个 人 目标 与 组 织 目标 一 致 时 ， 人 员 就 不 会 流动 




















一 一 日 本 学 者 ”中 松 义 部 
可 以 看 出 ， 上 述 不 同 的 过 程 激励 理论 都 提出 了 各 自 不 同 的 观点 。 但 总 的 说 来 ， 这 些 理 


论 之 间 是 相互 补充 的 ， 如 期 望 理论 强调 期 望 和 效 价 ， 目标 设置 理论 突出 与 期 望 和 效 价 有 关 
的 绩效 ， 而 公平 理论 则 说 明 在 激励 过 程 中 保持 公平 的 重要 性 SC 
| 


9.2.4 ”综合 激励 理论 , 


该 理论 是 由 美国 的 心理 学 家 、 行为 科学 家 莱 晶 W. 波 特 (Lyman W. Porter) 和 爱 德 
华 .E 劳 勒 (Edward E. Lawler) 在 公平 理论 的 基础 上 于 1968 年 提出 来 的 更 全 面 的 激励 模 
式 ， 又 称 波 特 - 劳 勒 激励 模式 。 它 弥 补 予 前 述 的 激励 理论 只 从 人 的 行为 模式 的 某 一 方面 来 
研究 激励 问题 的 不 足 。 该 理论 较 好 地 说 明了 整个 激励 过 和 如 图 9.2 所 示 。 
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对 努力 与 报酬 对 所 需 完成 任 
关系 的 判断 务 的 了 解 程度 
下 




















波 特 - 劳 勤 激励 模式 的 要 点 如 下 。 

(1) 工作 中 个 人 是 否 努力 及 努力 程度 取决 于 报酬 的 效 价 ， 以 及 取得 报酬 所 需 付 出 的 努 
力 与 实际 取得 报酬 的 关系 。 而 努力 和 报酬 的 因果 关系 也 受到 过 去 经 验 和 实际 绩效 的 影响 。 
如 果 个 人 有 较 准 确 的 把 握 完成 任务 并 能 获 相当 价值 的 报酬 ， 或 曾经 完成 过 并 获得 相当 价值 
的 奖励 ， 那 么 他 将 愿意 付出 相当 的 或 更 高 的 努力 。 

(2) 虽然 努力 程度 相同 ， 但 由 于 完成 特定 任务 的 能 力 和 对 任务 的 理解 程度 存在 差异 ， 
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所 取得 的 工作 绩效 也 会 不 同 。 特 别 是 对 于 比较 复杂 的 任务 ， 个 人 能 力 及 对 任务 的 理解 力 对 
实际 达到 的 绩效 影响 更 大 。 

(3) 工作 绩效 的 不 同 导致 内 在 奖励 和 外 在 奖励 不 同 。 内 在 奖励 是 工作 及 其 结果 给 人 们 
带 来 的 成 就 感 和 自我 实现 感 ， 外 在 奖励 是 指 组 织 根据 工作 绩效 给 予 的 奖励 ， 如 奖金 、 表 
扬 、 晋 等 

(4) 个 人 对 奖励 措施 是 理 满意 以 及 满意 程度 取决 于 受 激励 者 对 所 获 报酬 的 公平 性 的 感 
觉 。 如 果 他 感到 不 公平 ， 就 会 产生 不 满 情绪 。 

(5) 个 人 是 否 满 意 以 及 满意 的 程度 将 会 反馈 到 其 完成 下 一 个 任务 的 努力 过 程 中 。 满 意 
会 导致 进一步 的 努力 ， 而 不 满意 会 导致 努力 程度 的 降低 其 至 离开 工作 岗位 。 

波 特 一 劳 加 的 激励 模式 是 对 激励 系统 比较 全 面 答 当 的 措 述 ， 它 说 明 激 励 和 续 效 之 间 
拓 丰 境 间 的 因果 关系 要 全能 产 生 天 的 处 困 ， 训 项 上 符 、 奖 胡 和 上 
织 分 工 、 目 标 设置 、 公 平 考核 等 一 系列 的 综合 性 因素 ， 并 评 意 不 人 消 意 程度 在 努力 中 的 
F < 
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9.3 行为 改 这 


行为 改造 理论 行人 守明 该 理论 认为 通过 
采取 一 定 措施 ， 人 的 行为 是 J 这 到 激励 的 行为 要 作 在 一 定时 间 内 重复 出 现 或 不 
出 现 。 >、 


A Ww Wx 
X WA 


9.3.1 强化 理论 。 、“” 、, WT 
该 理论 是 由 美国 的 心理 学 家 、 行 为 科学 家 斯 谷 纳 (B. F. Skinner，1904 一 1990 ) 首先 提 
出 来 的 ， 是 用 强化 的 广 法 来 控制 行为 的 一 宰 理论 。 斯 金 纳 认 为 ， 为 了 达到 某 种 目的 ， 人 会 
采取 一 定 的 行为 ;这 种 行为 将 作用 于 环境 ， 当 行为 的 结果 对 其 有 利 时 ， 这 种 行为 就 会 重复 
出 现 ; 当 行 为 的 结果 对 其 不 利 时 ， 这 种 行为 就 会 减弱 或 消失 。 为 了 组 织 目标 的 实现 ， 如 果 
想 改变 人 的 行为 ， 可 通过 控制 行为 的 后 果 对 人 的 行为 进行 强化 。 所 谓 强 化 指 的 是 对 一 种 行 
为 的 肯定 或 否定 的 后 果 ( 报酬 或 处 罚 ) ， 至 少 在 一 定 程度 上 决定 这 种 行为 在 今后 是 否 重复 发 
生 。 根 据 强 化 的 性 质 和 目的 ， 强 化 可 分 为 正 强 化 和 负 强 化 两 大 类 型 。 

1. 正 强化 

所 谓 正 强化 是 指 肯定 或 奖励 那些 符合 组 织 目标 的 行为 ， 以 便 使 这 些 行为 得 到 进一步 强 
化 ， 从 而 有 利于 组 织 目标 的 实现 。 正 强化 的 刺激 物 包 括 奖金 、 工 资 等 物质 奖励 和 表扬 、 晋 
升 、 改 善 工作 关系 等 精神 奖励 。 为 了 使 强化 能 达到 预期 的 效果 ， 还 必须 注意 实施 不 同 的 强 
化 方式 。 有 的 正 强化 是 连续 的 、 固 定 的 ， 如 对 每 一 次 符合 组 织 目标 的 行为 都 给 予 强化 ,或 
每 隔 固定 时 间 给 予 一 定数 量 的 强化 。 尽 管 这 种 强化 是 及 时 的 ， 取 得 了 立竿见影 的 效果 ， 但 
时 间 一 长 ， 人们 对 这 种 正 强 化 有 越 来 越 高 的 期 望 ， 或 者 认为 这 种 正 强化 是 理所当然 的 。 管 
理 者 要 不 断 加 强 这 种 正 强 化 ， 否 则 其 作用 会 减弱 甚至 不 起 激励 作用 。 另 一 种 正 强化 的 方式 
是 间断 的 ， 时 间 和 数量 都 不 固定 的 正 强化 ， 是 按 某 种 规律 有 选择 地 给 予 强化 ,包括 固定 比 
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例 强 化 、 可 变 比例 强化 、 固 定 间隔 强化 和 可 变 间 隔 强化 ， 每 次 强化 都 能 起 到 较 大 的 效果 。 
实践 证 明 ， 后 一 种 方式 的 正 强化 更 有 利于 组 织 目标 的 实现 。 

2. 负 强 化 

所 谓 负 强 化 是 指 和 否定 或 惩罚 不 利于 组 织 目标 的 行为 ， 以 便 使 这 些 行为 削弱 直至 消失 ， 
从 而 保证 组 织 目标 的 实现 不 受 干 扰 。 负 强化 的 刺激 物 包括 罚款 、 批 评 、 降 级 等 ， 从 某 种 意 
义 上 说 , 减少 正 强 化 或 取消 正 强化 就 是 在 实施 负 强 化 。 实 施 负 强 化 的 方式 与 正 强化 有 所 不 
同 ， 应 以 连续 负 强 化 为 主 ， 对 每 一 次 不 利于 组 织 目标 的 行为 都 应 及 时 予以 负 强 化 ， 消 除 人 
们 的 侥幸 心理 ， 直 至 这 种 行为 不 具有 再 发 生 的 可 能 性 。 
根据 强化 理论 ， 管 理 者 要 正确 运用 各 种 强化 手段 ， 抑 制 不 利于 组 织 目标 的 行为 出 现 或 
再 次 发 生 ， 激 励 和 培养 有 利于 组 织 目标 的 行为 多 次 重复 出 现 。 


全 = 特别 提示 


在 现代 管理 中 ， 通 过 正 强化 与 负 强 人 人 nt 在 以 人 为 本 的 管 
理 时 代 ， 负 强化 在 必要 的 时 候 才 采用 ， NS 丘吉尔 说 过 : “你 想 让 一 个 人 
具有 怎样 的 优点 ， 你 就 怎样 去 赞美 他 。” on 良好 、 一 般 ， 如 果 对 工作 
一 般 的 人 说 他 做 得 良好 ， ee. j 果 对 工作 良好 的 人 说 他 做 得 优秀 ， 他 就 会 朝 着 
优秀 的 目标 努力 ; 如 果 刀 工作 人 和 的 人 说 人 和 和 和， 他 就 会 朝 着 更 优秀 的 目标 努力 。 


9.3.2 ” 归 因 理论 AN 四 


归 因 理论 是 由 美国 理学 他 (F be nm, 后 由 美国 斯 坦 福 大 学 的 罗斯 
(L. Ross) 等 人 加 以 发 展 和 完善 的 一 We 里 所 说 的 归 因 是 指 根据 人 的 外 部 特征 ， 
对 他 的 内 心 状态 所 做 的 解释 和 推论 。 必 
全 

1. 归 因 一 治 前 究 的 主要 内 容 

(1) 行为 的 归 因 。 这 是 指 根 据 人 的 行为 和 外 部 表现 ， 对 其 心理 活动 的 解释 和 推论 。 这 
是 社会 知觉 归 因 的 主要 内 容 。 

(2) 心理 活动 的 归 因 。 这 是 指 研究 人 们 心理 活动 的 产生 应 归结 为 什么 原因 。 

(3) 对 人 们 未 来 行为 的 预测 。 这 是 根据 人 们 过 去 的 行为 表现 ， 预 测 他 们 以 后 在 某 些 情 
景 中 会 产生 什么 样 的 行为 。 

2. 娄 因 理 论 研究 的 重点 

) 把 人 的 行为 归结 为 外 部 原因 还 是 内 部 原因 

按照 归 因 理论 ， 在 人 的 知觉 过 程 中 ， 可 以 把 人 的 行为 归结 为 内 部 原因 ( 知觉 本 人 的 特 
点 ) 或 者 外 部 原因 (包括 知觉 对 象 的 特点 以 及 知觉 者 与 知觉 对 象 进行 交往 时 所 处 的 情境 ) 。 
至 于 到 底 归 结 为 内 因 还 是 外 因 ， 要 依据 以 下 3 个 标准 来 决定 : 一 是 一 贯 性 ， 人 们 的 行为 在 
不 同 的 时 间 是 否 前 后 一 贯 ; 二 是 普遍 性 ， 知 觉 对 象 在 其 他 人 的 身上 是 否 引起 同样 的 反应 ; 
三 是 差异 性 ， 知 觉 者 对 其 他 知觉 对 象 是 否 以 同样 的 方式 做 出 反应 。 依 据 以 上 3 个 标准 做 综 
合 分 析 ， 就 可 以 决定 应 归结 为 内 部 原因 还 是 外 部 原因 。 
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行为 的 归 因 有 助 于 管理 者 加 强 管理 工作 。 有 利于 组 织 发 展 的 行为 如 果 归 结 为 内 因 ， 就 
通过 正 强化 ， 促 使 这 种 行为 重复 连续 发 生 ; 如 果 归 结 为 外 因 ， 就 努力 保持 和 创造 这 种 外 部 
条 件 。 

2) 人 们 获得 成 功 或 遭受 失败 的 归 因 倾 向 

人 们 的 行为 获得 成 功 还 是 遭受 失败 主要 可 归 因 于 4 个 因素 ， 妈 努力、 能力、 任务 难 
度 、 机 遇 。 这 4 个 因素 可 按 以 下 3 个 方面 来 划分 : 一 是 内 因 或 外 因 ， 努 力 和 能 力 属于 内 
骨 ， 任 务 难度 和 机 遇 属于 外 因 ; 二 是 稳定 性 ， 能 力 和 任务 难度 属于 稳定 因素 ， 努 力 和 机 遇 
属于 不 稳定 因素 ;三 是 可 控 性 ， 努 力 是 可 控 因素 ， 能 力 在 一 定 条 件 下 是 不 可 控 因素 ， 但 人 
们 可 以 设法 提高 自己 的 能 力 ， 因 而 能 力 在 这 种 意义 上 又 是 可 控 因素 ， 任 务 难度 和 机 过 是 不 
可 控 因素 。 
人 们 把 成 功 和 失败 归 因 于 何 种 因素 ， 对 以 后 的 工作 态度 和 积极 性 有 很 大 影响 。 如 果 把 
成 功 归 因为 内 部 原因 ， 就 会 使 人 感到 满足 、 自 豪 、 有 成 就 感 :如果 把 成 功 归 因为 外 部 原 
会 人 人 和 如、 江 人 代 人 多 、 失 和 
无 能 为 力 ， 如 果 把 失败 归 因为 外 部 原因 ， 就 会 使 人 产 站 气愤 和 敌意 。 如 果 把 成 功 归 因 为 稳 
定 因素 ， 就 会 使 人 充满 信心 ， 提 高 工作 积极 性 ;如 梨 把 战功 归 因 为 不 稳定 因素 ， 就 可 能 使 
入 产生 侥幸 心理 。 如 果 把 失败 归 因 为 稳定 因素 * 就 会 降低 以 后 工作 积极 性 ， 如 果 把 失败 归 
因为 不 稳定 因素 ， 人 们 还 会 充满 信心 、 积 极 十 工作 。 

归 因 理论 有 助 于 了 解 人 们 的 归 因 修 向 ,掌握 人 们 归 因 的 规律 ， 以 便 指导 和 训练 人 们 党 
握 正确 的 归 因 倾向 ， 总 结 工作 中 的 经 验 和 教训 ， 从 而 调动 习作 积极 性 ， 提 高 效率 。 

< Y Yr VX 


9.3.3 ”挫折 理论 pA XL 


捧 折 理论 主要 研究 但 得 人 发 挥 积 极 性 的 各 各 因素， 了解 挫 折 产 生 的 原因 、 间 受 撑 折 后 
的 表现 及 应 付 挫折 的 办 法 。 ca 

1. 挫折 的 粮 念 

挫折 是 指 当 个 体 从 事 有 目的 的 活动 时 ， 在 环境 中 遇 到 障碍 和 干扰 而 不 能 克服 ,使 其 目 
标 无 法 实现 与 需要 不 能 得 到 满足 时 的 焦虑 和 紧张 的 情绪 状态 。 必 须 注意 ， 不 能 达到 目标 是 
一 种 客观 现实 ， 但 还 要 认识 到 挫折 具有 主观 性 ， 即 与 人 的 意志 和 抱负 水 平 有 关 。 

挫折 的 结果 往往 有 正 反 两 方面 的 意义 。 积 极 的 意义 是 它 可 以 帮助 人 们 总 结 经 验 ， 吸 取 
教训 ， 提 高 解决 问题 的 能 力 ， 即 所 谓 “ 吃 一 秀 ， 长 一 智 "。 消 极 的 影响 是 可 能 使 人 产生 痛 
苦 、 悲 观 、 失 望 ， 挫 伤 人 的 工作 积极 性 ， 影 响 工作 效率 。 

2. 挫折 产生 的 原因 


挫折 是 普遍 存在 的 。 引 起 挫折 的 原因 很 多 ， 可 概括 为 两 大 类 ， 即 外 在 因素 和 内 在 
因素 。 

(1) 外 在 因素 。 由 于 外 界 事物 或 情况 阻碍 人 们 达到 目标 而 引起 的 挫折 。 它 主要 包括 自 
然 因素 和 社会 因素 。 

(2) 内 在 因素 。 这 是 受 个 人 自身 条 件 限制 而 引起 的 ， 如 知识 、 智 力 、 能 力 、 容 貌 、 身 
材 、 健 康 、 生 理 缺陷 等 因素 带 来 的 限制 。 
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遭受 挫折 之 后 ， 不 同 的 人 对 挫折 的 容忍 力 不 同 。 一 般 来 说 ， 生 理 条 件 好 、 心 理 素养 
高 、 生 活 阅历 和 知识 丰富 的 人 对 挫折 的 容忍 力 强 ， 否 则 就 弱 。 挫 折 对 于 强 者 来 说 是 一 块 执 
脚 石 ， 对 于 弱者 来 说 是 一 块 绊 脚 石 。 

3. 挫折 的 表现 

人 遭受 挫折 后 ， 会 对 个 体 心 理 产 生 重 大 的 影响 ， 并 导致 一 系列 的 行为 表现 。 

(1) 理智 性 反应 。 这 在 心理 学 上 又 称 积极 的 进取 ， 它 包括 以 下 几 种 形式 : 四 继续 努 
力 ， 反复 尝试 ， 坚 持 不 懈 ， 最终 实 现 目 标 ; @) 调 整 目标 ， 多 次 尝试 不 能 成 功 ， 可 适当 降低 
目标 ; @ 改 变 目标 ,设置 一 个 新 的 目标 ， 向 新 方向 努力 以 获 成 功 ，@ 改 变 方法 ， 一 种 方法 
不 能 成 功 ， 可 谋求 多 种 途径 和 方法 ， 多 角度 思考 问题 。 

(2) 非 理智 性 反应 。 这 在 心理 学 上 称 为 消极 的 适应 或 防卫 ,具体 表现 在 以 下 儿 个 方 
面 : GD 攻击 ， 它 又 称 为 侵犯 和 对 抗 ， 分 为 直接 攻击 和 间接 攻击 7 秆 贸 攻击 是 指 攻击 行为 直 
接 指向 造成 挫折 的 人 或 物 ， 间 接 攻击 是 把 愤 把 的 情绪 发 浊 到 演 不 相干 的 人 或 物 上 回国 
执 ， 屡屡 受挫 的 人 ， 悲 观 厌 志 ， 对 批评 产生 抵触 ， 性 格 妆 得 固执 ; @ 倒 退 ， 又 称 退化 ， 指 
人 @ 受 协 ， 是 指 和 人们 在 受到 挫折 
时 ,采取 某 些 不 当 措 施 ， 以 减少 在 挫折 时 由 玉 心 理 或 情绪 过 分 紧张 而 给 身体 造成 的 损害 
妥协 一 般 表现 为 4 种 形式 ， 即 文 饰 、 投 射 、 反 疝 : 表 同 。 


SN 


4. 应 付 挫折 的 方法 NI 厂 


人 们 随时 都 可 能 过 到 氛 折 ; , 闫 名 是 采用 什么 样 的 正 放 六 法 来 应 付 挫折 。 通常 有 这 样 几 
种 人 QO 从 思想 上 正确 认识 和 对 竺 挫折; @ 改 变 二 下 受 执 折 的 人 的 工作 环境 ， 以 减轻 压 

; 加 采用 精神 发 汇 法 六 以 调整 心理 状态 ，@ 对 受 捧 折 的 人 要 认真 帮助 ， 热 情 鼓励 。 人 们 
td 会 美 现 出 多 种 行为 ， 要 根据 丰 周 的 行为 表现 ， 采用 恰当 的 方法 ， 激 发 他 们 
的 热情 ， eo 志 。 和 























9.4 激励 艺术 


We 
如 何 实施 有 效 的 激励 等 问题 。 在 现代 管理 实践 中 ， 必 须 以 这 些 理论 的 基本 思想 为 指导 ， 
持 必 要 的 原则 ， 掌 握 多 种 方法 ， 因 时 、 因 地 、 因 人 而 异 ， 才 能 展示 良好 的 激励 艺术 。 


9.4.1 ”激励 的 原则 





1. 个 人 目标 与 组 织 目 标 相 结合 原则 
组 织 目 标的 实现 有 赖 于 个 人 需要 的 满足 ， 只 有 将 个 人 目标 和 组 织 目标 结合 起 来 ， 
目标 的 实现 有 利于 组 织 目标 的 实现 时 ， 才 会 收 到 良好 的 激励 效果 。 
2. 物质 激励 和 精神 激励 相 结合 原则 
物质 需要 是 人 们 赖 以 生存 的 物质 基础 ， 人 们 必然 关心 自身 的 物质 利益 ， 并且 物质 动力 
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是 人 们 行为 的 基本 动力 ,但 不 是 唯一 动力 。 人 们 在 追求 物质 需要 的 同时 ， 还 要 追求 精神 需 
要 ,物质 需 要 和 精神 需要 是 个 体 必需 的 两 个 方面 。 只 强调 某 一 方面 的 激励 作用 ,都 是 片面 
的 。 把 物质 激励 和 精神 激励 结合 起 来 ， 是 针对 长 期 的 激励 过 程 而 言 的 ， 就 某 一 件 事 或 某 个 
人 而 言 ， 一 次 激励 可 能 是 物质 的 ， 也 可 能 是 精神 的 ， 或 者 是 两 者 的 结合 。 


3. 差异 化 和 多 样 化 相 结合 原则 

所 谓 差异 化 就 是 根据 个 体 需要 内 容 的 差异 ， 实 施 有 区 别 的 激励 措施 。 所 谓 多 样 化 就 是 
不 应 拘泥 于 一 种 激励 方式 ， 而 应 视 情 况 不 同 ， 灵 活 运用 多 种 激励 方法 。 在 某 些 情况 下 ， 多 
样 化 的 激励 还 可 以 引导 出 新 的 需要 ， 从 而 激发 组 织 成 员 更 大 的 潜力 。 
4. 外 在 激励 和 内 在 激励 相 结合 原则 


在 双 因素 理论 中 ， 把 从 保健 因素 即 工作 环境 中 获得 的 激励 称 为 外 在 激励， 把 从 激励 因 
素 即 工作 本 身 获 得 的 激励 称 为 内 在 激励 。 DT 
基本 达到 外 在 激励 作用 的 前 提 下 ， 以 内 在 激励 为 主 ， 效果 疯 们 


5. 正面 激励 和 负面 激励 相 结 合 原则 AANA 


正面 泊 大 和 奥 而 激 且 作为 囊 相 轴 相 成 的 六 类 ， 从 不 同 侧面 对 人 的 行为 起 强化 作 
。 正 面 激励 是 用 肯定 定 或 奖励 等 方式 促使 某 神 行为 持续 下 去 或 重复 发 生 ; 负面 激励 是 用 否 
定 或 惩罚 的 方式 抑制 某 种 行为 的 出 机 和 汪 古 寺 励 和 4 极 行为 ， 负 面 激励 是 抑制 消极 行 
为 。 所 以 要 将 正面 激励 和 负面 激励 相 结 合 ， 以 正面 激励 为 事 ， 力 求 收 到 事半功倍 的 效果 。 


、 


6. 公平 激励 原则 Vi ww KX 

公平 激励 原则 要 要 求 纵 织 遵循 社 会 的 公平 规范 ”或 者 是 组 织 成 员 普遍 接受 的 公平 规范 
实施 激励 措施 。 具 体 地 说 ， 有 以 下 要 求 内 机 会 关 重症 
的 程度 要 将 与 说 员 的 功 过 相 一 一 致 ， 三 是 激励 措施 实施 过 程 要 公正 、 公 开 。 

7. 时 效 激 盎 原则 

时 效 激励 原则 指 奖励 必须 及 时 ， 不 能 拖延 。 一 旦 时 过 境 迁 ， 激 励 就 会 失去 作用 。 应 该 
表扬 的 行为 得 不 到 及 时 的 激励 ， 会 使 人 气 馆 ，, 形 失 积 极 性 ; 错误 的 行为 受 不 到 及 时 的 征 
罚 ， 会 使 错误 行为 更 加 泛滥 ， 造 成 积 重 难 返 的 局 面 。 尽 管 正面 激励 和 负面 激励 都 要 求 及 
时 ， 但 采取 的 方式 未 必 相同 。 美 国 的 艾 柯 卡 说 过 ， 表 扬 一 个 人 用 书面 ， 批 评 一 个 人 用 
电话 。 
9.4.2 ”激励 的 方法 


常用 的 激励 的 方法 有 以 下 几 种 。 

(1) 目标 激励 。 目 标 激励 就 是 通过 树立 工作 目标 来 调动 人 们 的 积极 性 。 多 数 人 都 希望 
工作 具有 挑战 性 ， 能 在 工作 中 充分 发 挥 自己 的 能 力 ， 从 而 体会 自我 价值 的 实现 感 和 成 就 
感 。 在 管理 中 ， 如 果 给 每 个 人 都 确立 一 个 可 接受 而 又 具 挑 战 性 的 目标 ， 就 能 起 到 一 定 的 激 
励 作 


































































































(2) 评判 激励 。 评 判 激励 是 对 人 的 某 种 行为 做 出 一 定 的 反应 ， 或 是 肯定 的 奖励 、 表 扬 
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和 aaa 


或 是 否定 的 惩罚 、 批 评 及 什么 也 不 做 的 “沉默 ” 。 运 用 评判 激励 要 注意 求实 、 及 时 、 中 肯 ， 
要 根据 正确 的 标准 和 价值 观念 ， 以 及 人 的 需要 的 不 同 层次 和 同一 需要 的 不 同 阶段 ， 给 予 不 
同类 别 的 评判 。 

(3) 荣誉 激励 。 荣 誉 表明 一 个 人 的 社会 存在 价值 ， 它 在 人 的 精神 生活 中 占有 重要 地 
位 。 正 常人 都 有 荣誉 感 ， 可 通过 发 放 奖 状 、 奖 旗 、 奖 牌 、 证 书 ， 以 及 给 予 记功 、 授 予 称号 
等 来 调动 广大 职工 工作 的 积极 性 。 拿 破 仑 非常 重视 激发 军人 的 荣誉 感 ， 他 主张 对 军队 “不 
用 皮 半 而 用 荣誉 来 进行 管理 ” 。 为 培养 和 激发 官兵 的 荣誉 感 ， 拿 破 仑 对 于 立 了 战功 的 官兵 ， 
在 加 官 晋 盘 和 授予 勋章 时 ， 总 要 在 全 军 广泛 地 进行 通报 ， 激 发 所 有 官兵 的 荣誉 感 ， 从 而 使 
他 们 在 战场 上 勇敢 战斗 。 

(4) 逆反 激励 。 这 种 方法 并 不 是 直接 从 正面 鼓励 人 们 去 实现 某 项 目标 ， 而 是 向 他 们 提 
示 或 暗示 与 此 目标 相反 的 另 一 种 结果 ， 而 这 种 结 pee 雪 受 甚至 是 无 法 接受 的 

















从 而 转变 他 们 的 帮 度 、 观 点 和 行为， 焕发 情 神 ， 村 立信 心 ， 吉 积极 进取 。 
访 管理 四 他 A 
SS 


音 公 司 的 员工 泣 
penisonnmeretang een 并 定期 播放 。 此 片 讲 的 是 在 

一 个 昏暗 的 傍晚 ， 员 工 介 个 头 ， 步 履 沉 重地 离开 自己 的 岗位 ， 一 步 三 回头 恋恋 不 
会 地 离开 自己 心 受 的 工厂 。 高 大 的 打从 推 者， ee Dr 
幸 的 消息 : en 波音 公司 关闭 了 一 窜 御 间 …… ”。 这 则 企业 倒闭 的 录像 片 
使 员工 们 强烈 地 意识 到 市 场 争 的 残 能 无 情 ， 市 场 经 pe 员工 们 不 努力 工 
作 的 结果 就 是 企业 倒 闲 的 场景 多 工人 二 和 Kf， 就 只 有 把 企业 当成 自己 的 家 ,不 断 拼 
捕 、 进 取 、 创 新 这 样 从 下 才能 在 经 济 大 淹 中 琳 二 在 竞争 中 立 于 不 败 之 地 。 


(5) 许诺 激励 ， 许 诺 激励 是 适应 下 属 心理 需要 来 激发 其 积极 性 ， 从 而 实现 工作 目标 的 
一 种 激励 方法 。 许 诺 可 采取 公开 许诺 和 个 别 许诺 两 种 形式 。 许 诺 必 须 正确 运用 ， 才 能 起 到 
激励 效果 ; 否则 ， 一 个 不 能 实现 的 承诺 ， 对 失望 者 来 说 是 一 大 打击 ， 比 没有 得 到 承诺 受到 
的 伤害 更 大 。 实 施 许诺 激励 在 实际 运用 中 要 坚持 以 下 几 个 原则 : 一 是 许诺 的 内 容 和 范围 要 
准确 ; 二 是 要 符合 客观 事物 本 身 的 量度 ; 三 是 许诺 要 有 公平 的 尺度 。 


庆生 管理 打 全 

















拿破仑 的 许诺 


1797 年 3 月 ， 拿 破 仑 在 卢森堡 第 一 国立 小 学 演讲 时 ， 激 情 地 将 一 束 价值 3 路 易 的 玫瑰 花 送 给 了 该 校 
校长 ， 并 且 对 该 校长 说 出 如 此 暂 言 : “为 了 答谢 贵 校对 我 ， 尤 其 是 对 我 夫人 约 瑟 芬 的 盛情 款待 ， 我 不 仅 
今天 献上 一 束 玫瑰 花 ， 而 且 在 未 来 的 日 子 里 ， 只 要 我 们 法 兰 西 存在 一 天 ， 每 年 的 今天 我 都 将 派 人 送 给 贵 
校 一 束 价值 相等 的 玫瑰 花 。” 

拿破仑 此 言 一 出 ， 该 校 校长 十 分 兴奋 ， 带 头 喜 起 掌 来 。 

后 来 ， 拿 破 仓 穷 于 应 付 连绵 不 断 的 战争 ， 并 且 由 于 战败 也 就 没有 兑现 那个 玫瑰 花 的 看 言 。 
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然而 卢森堡 人 却 没有 忘记 此 事 。1984 年 年 底 ， 卢 森 堡 人 旧事 重担 ， 要 求法 国政 府 予 以 兑现 。 对 
此 ， 他 们 给 了 法 国政 府 两 个 选择 : 要 么 从 1797 年 算 起 ， 以 3 路 易 一 束 玫瑰 花 作 为 本 金 ， 以 5 厘 复 利 计算 
全 部 偿还 ; 要 么 法 国政 府 在 全 国 各 大 报刊 上 公开 说 明 拿破仑 是 个 言 而 无 信 的 小 人 。 法 国政 府 当然 不 愿意 
做 有 损 拿 破 仑 声誉 的 事 ， 于 是 他 们 选择 了 赔款 。 然 而 ， 计 算 机 算出 来 的 数字 让 他 们 大 吃 一 惊 ， 原 本 才 3 
路 易 一 束 的 玫瑰 花 ， 如 今 本 息 却 已 高 达 1375596 法 郎 ! 面 对 这 笔 巨额 赔款 ， 法 国政 府 又 不 愿意 了 。 于 是 
他 们 另 谋 出 路 ， 最 后 给 了 一 个 令 卢 森 堡 愿意 接受 的 赔偿 方式 : 以 后 无 论 在 精神 上 还 是 物质 上 ， 法 国都 将 
始终 不 渝 地 对 卢森堡 的 中 小 学 教育 予以 支持 和 赞助 。 如 此 ， 事 情 得 以 受 善 解决 。 

当初 拿破仑 绝对 没有 想到 ， 由 于 自己 一 时 的 激情 之 语 ， 会 给 法 国 带 来 如 此 大 的 负担 。 

(6) 关怀 激励 。 关 怀 激励 就 是 把 他 人 的 政治 利益 、 物 质 利益 和 精神 需要 时 刻 放 在 心 
里 。 关 心 和 支持 他 人 的 学 习 、 工 作 、 生 活 、 成 长 和 进步 。 人 都 是 有 这 方面 需要 的 ， 一 旦 得 
到 满足 ， 内 心 就 会 感动 ， 从 而 产生 动力 ， 积 极 工作 ， 多 做 贡献 1 入 

(7) 影响 力 激励。 每 个 人 都 对 他 周围 的 人 产生 -一定 的 影响 但 由于 地 位 、 资 历 、 品 
DT hfe a mt 
般 来 说 ， 职 位 越 高 的 领导 者 ， 影 响 力 就 越 大 。 所 以 领导 者 要 有 高 度 的 责任 感 和 事业 心 ， 要 
人 
en ih 

ee 冲突 是 在 所 难免 的 ， 下 级 触犯 上 级 的 情况 
也 时 有 发 生 。 领 导 者 车 以 名 达 的 态度 泰然 姓 之 ， 不 计 个 人 恩怨 ， 不 耿耿 于 怀 ， 不 蓄意 报 


























处 
复 ， 就 像 没有 发 生 这 类 事情 一 样 入 起 党 处 理工 作 中 的 各 种 问题 ， 下 届 就 会 感到 内 次 ， 并 深 
受 感动 ， 从 而 把 这 种 感激 融 大 工作 再 。 wh 

(9) 授权 激励 。 授 权 激 而 是 充分 利用 人 才 、 信 任 人 才 的 一 种 做 法 。 人 人 都 有 实现 自身 
价值 的 想法 ， 在 管理 由 ， 领 导 者 将 日 党 行政 事务 和 技术 性 工作 交 给 下 局 去 做 ， 可 以 充分 调 
rT ROHR TNA ti PM 
交办 不 同 的 工作 》 
(10) 参与 激励 。 让 职工 在 不 同 程度 上 参与 决策 ， 重 大 事情 与 职工 协商 ， 吸 收 职工 的 
合理 意见 和 建议 ， 是 对 职工 的 尊重 和 爱护 ， 能 培养 职工 的 认同 感 、 归 属 感 ， 在 自尊 心 和 荣 
准 感 的 驱动 下 ， 职 工 的 潜在 能 力 将 得 到 更 大 发 挥 。 
(11) 文化 激励 。 组 织 文化 是 一 个 组 织 在 长 期 的 经 营 过 程 中 提炼 和 培养 出 来 的 一 种 适 
合 组 织 特点 的 经 营 管理 方式 ， 是 组 织 群 体 所 共同 认可 的 特有 的 价值 观念 、 行 为 规范 及 奖惩 
规则 的 总 和 。 一 个 具有 激励 特性 的 、 优 良 的 组 织 文化 能 调动 组 织 成 员 的 积极 性 、 主 动 性 和 
创造 性 。 按 照 组 织 文化 的 构成 要 素 ， 文 化 激励 主要 包括 以 下 几 点 。 

@ 精神 激励 ， 组 织 精神 是 组 织 文化 的 灵魂， 是 组 织 文化 的 高 度 浓缩 。 组 织 精 神 具有 
强大 的 凝聚 力 、 感 召 力 和 约束 力 ， 是 组 织 员工 对 组 织 的 信任 感 、 自 豪 感 和 荣誉 感 的 集中 体 
现 ， 是 组 织 在 经 营 管理 过 程 中 证 统治 地 位 的 思想 观念 、 立 场 观点 和 精神 支柱 。 所 以 良好 的 
组 织 精神 能 培养 职工 奋发 向 上 的 精神 ， 对 职工 实现 组 织 目标 具有 行为 导向 和 激励 作用 。 

@@ 榜样 激励 ， 榜 样 是 人 的 行为 的 参照 系 。 作 为 领导 者 如 果 能 够 建立 科学 、 合 理 的 
“参照 系 "， 就 会 把 人 们 的 行为 导向 组 织 目 标的 实现 方向 。 榜 样 是 从 人 们 的 群体 行为 中 孕 
育 、 成 长 起 来 的 ， 被 群体 公认 为 思想 进步 、 品 格 高 尚 、 工 作出 色 的 人 ， 只 有 这 样 的 榜样 ， 
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才能 受到 群众 的 敬佩、 信服 。 榜 样 的 力量 是 无 穷 的 ， 组 织 树立 典范 人 物 对 组 织 中 的 其 他 人 
会 有 很 强 的 激励 功能 。 

@ 道德 激励 ， 组 织 道德 能 影响 组 织 成 员 的 心理 和 意识 ， 形 成 是 非 观念 和 行为 准则 ， 
因而 具有 自我 控制 、 自 我 激励 的 功能 。 

@ 形象 激励 ， 组 织 形象 是 组 织 每 个 成 员 的 集体 “ 像 ” 或 群 “ 像 "， 良 好 的 组 织 形象 能 
增强 组 织 成 员 的 成 就 感 、 自 豪 感 和 对 组 织 的 忠诚 度 。 

(12) 物质 激励 。 每 个 人 都 有 自己 的 物质 需要 和 经 济 利益 追求 。 物 质 激励 是 通过 满足 
人 们 对 物质 利益 的 需要 来 激励 人 们 的 行为 ， 调 动人 们 的 工作 积极 性 的 一 种 激励 方法 。 尽 管 
不 同 的 人 对 物质 利益 追求 的 强烈 程度 不 同 ， 但 现 阶 段 ， 它 们 是 最 重要 的 个 人 利益 之 一 。 物 
质 激励 的 方法 主要 有 中 晋 升 工资 ， 就 是 提高 职工 的 工资 水 平 ， 对 工作 有 成 效 的 职工 实行 晋 
升 工资 的 奖励 ， 是 较 大 的 物质 利益 ; @@ 奖 金 ， 奖 金 是 针对 某 一 件 值 得 奖励 的 事情 给 予 的 奖 
Ot TR 人 全 汪 
适用 于 相对 特殊 的 事件 的 激励 ; @@ 其 他 物质 奖励 ， 除 奖 条 证 资 物质 激励 之 外 ， 常 用 的 还 
SV TH 权 和 期 股 等 激励 手段 。 
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本 章 主 要 介绍 了 内 容 型 激励 理论 、 过 答 型 厨 理论 、 行为 改造 理论 和 激励 艺术 。 内 容 型 激励 
理论 主要 包括 需要 层次 理论 、 生 存 一 关系 兰 闹 展 理论 、 双 因素 理论 、 成 就 需要 理论 等 ;过 程 型 激 
励 理论 包括 期 望 理论 、 公 平 理论 \, 且 术 役 置 理论 、 综合 激励 理 沦 等 ;行为 改造 理论 包括 强化 理论 、 
归 因 理 论 、 衬 折 理 论 等 ; 激励 艺术 破 激励 应 坚持 个 人 目 苦 与 组 织 目 标 相 结合 、 物 质 激励 和 精神 
激励 相 结合 、 差 异化 和 多 料 化 相 结 合 、 ea ee 正面 激励 和 负面 激励 相 结合 、 
公平 激励 、 时 效 激励 等 激励 原则 和 目标 激励、 疾 放 并 yV 荣誉 激励 、 逆 反 激励 、 许 诺 激励 、 关 怀 
激励 、 A ek 授权 激励 、 em 文化 激励 、 物 质 激励 等 方法 。 
YY 了 

















kk 


[网 名 人 人 名言 
不 能 搞 平均 主义 ,平均 主义 惩罚 表现 好 的 ， 鼓 励 表现 差 的， 得 来 的 只 是 一 支 坏 的 职工 队伍 。 
一 管理 学 家 ” 史 带 格 
不 只 奖励 成 功 ， 而 且 奖 励 失败 。 








一 一 美国 通用 电气 公司 前 总 裁 ” 杰 克 “' 韦 尔 奇 
真正 意义 的 激励 因素 ,来 自 成 就 、 个 人 成 长 、 职 业 满意 感 和 赏识 。 

















弗 雷 德里 克 : 赫 茨 伯 格 


习 题 


一 、 复 习题 


1. 选择 题 
(1) 下 列 各 项 中 不 属于 内 容 型 激励 理论 的 是 ( )。 
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A. 需要 层次 理论 B. 双 因素 理论 














C. 生存 一 关系 一 发 展 理论 D. 期 望 理论 

(2) 按照 双 因 素 理论 ， 下 面 各 因素 中 属于 激励 因素 的 是 ( ) 。 
A. 基本 工资 B. 上 下 级 关系 
C. 工作 内 容 的 吸引 力 D. 工作 的 保障 


(3) 如 果 感 觉 不 公平 ， 员 工会 竭力 地 采取 措施 来 消除 不 公平 感 ， 这 些 措施 不 包括 ( 。” )。 
A. 曲解 自己 或 比较 对 象 的 投入 或 产 出 
B. 采取 某 种 行为 改变 自己 的 投入 或 产 出 
C. 采取 行为 使 比较 对 象 的 投入 或 产 出 发 生 改变 
D, 更 加 努力 工作 ， 而 无 怨言 
(4) 曹雪芹 虽 食 不 果 腹 ， 但 仍然 坚持 《红楼 梦 》 的 创作 ， 是 出 于 其 ( 。 )。 








A. 自尊 需要 B. 情感 需要 
C. 自我 实现 的 需要 D 以 上 都 不 是 。 ; 人 险 
2. 填空 是 & 
(1) 双 因 素 理论 认为 影响 工作 的 因素 有 和 Nx) 
(2) 期 望 理论 认为 , 激励 力 =_ x SN 
(3) 强化 理论 认为 强化 可 分 为 和 N) 
3. 判断 是 发 
(1) 根据 需要 层次 论 ，5 个 层次 的 需要 NA 激励 作用 EE 
(2) 有 效 的 激励 来 自 于 领导 者 准确 站 镶 下 风 最 最 急迫 的 需要 ， > i 只 要 他 们 为 实现 组 织 目 
Wi 工作 ， 他 们 的 需要 就 一 定 发 得 到 满足 。 (~ 
) 赫 痰 伯 格 的 重要 贡献 在 手指 明了 一 些 因素 可 产 i 而 另 一 系列 因素 可 产生 更 高 层次 
0 和 ( ) 
(4) oem 人 -AT 和 就 会 使 工作 结果 令 人 满意 。 ( 


4. 问答 是 >! 

(1) 赫 欧 伯 格 的 双 因素 理论 的 主要 观点 是 什么 ? 

(2) 简 述 归 因 理论 的 主要 内 容 及 在 实践 中 的 作用 。 

(3) 简 述 期 望 理论 的 含义 及 在 实践 中 给 我 们 的 启示 。 

(4) 综合 激励 理论 的 要 点 有 哪些 ? 

(5) 有 的 领导 者 在 管理 工作 中 总 是 喜欢 “只 罚 懒 ， 不 奖 勤 " ， 你 认为 这 样 做 是 否 合理 ? 为 什么 ? 

(6) 简 述 激励 的 艺术 。 

5. 讨论 是 

张 某 大 学 毕业 ， 来 到 某 公司 应 聘 车 间 主 管 的 岗位 。 在 面试 时 ， 主 考官 问 道 : “你 上 任 后 将 如 何 带领 





你 的 职工 一 起 奋发 进取 ?” 小 张 回答 说 :“ 我 将 严格 按 公 司 的 规章 制度 办 ， 充 分 利用 经 济 利益 机 制 ， 对 部 
下 进行 严格 的 管束 ， 以 形成 一 个 令行禁止 的 有 战斗 力 的 团队 。” 你 认为 主考 官 对 小 张 的 回答 会 满意 吗 ? 
为 什么 ? 


二 、 案 例 应 用 分 析 
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公司 下 属 的 某 油漆 厂 出 现 工 人 集体 闹事 问题 ， 王 彤 被 总 公司 委派 去 调查 了 解 情 况 ， 并 协助 油漆 厂 高 厂 长 
理 顺 管理 工作 。 到 油漆 厂 上 班 的 第 一 周 ， 王 彤 就 深入 “民间 ”， 体察 “民情 ”， 了 解 “ 民 怒 ”"。 一 周 后 ， 
他 不 仅 清楚 地 了 解 到 油漆 厂 的 生产 流程 ， 同 时 也 发 现 工 厂 的 生产 效率 极其 低下 ， 工 人们 怨声载道 ， 他 们 
认为 工作 场所 又 脏 又 吵 ， 条 件 极 其 恶劣 ， 冬 天 的 车 间 内 气温 只 有 一 8 ， 比 外 面 还 冷 ， 而 夏天 最 高 气温 可 
达 4 和 0 和 以 上 ,而且 他 们 的 报酬 也 少 得 可 怜 。 工 人 们 曾 不 止 一 次 地 向 厂 领 导 提 过 ， 要 改善 工作 条 件 ， 提 高 
工资 待遇 ， 但 厂 里 一 直 未 引起 重视 。 王 彤 还 了 解 了 工人 的 年 龄 、 学 历 等 情况 ， 工 厂 以 男性 职工 为 主 ， 约 
占 92%; 年 龄 在 25 ~35 岁 的 占 50% ，25 岁 以 下 的 占 36% ，35 岁 以 上 的 占 14%; 工人 们 的 文化 程度 普遍 
较 低 ， 初 高 中 毕业 的 占 32% ， 中 专 及 其 以 上 的 仅 占 2% ， 其 余 的 全 是 小 学 毕业 。 王 彤 在 调查 中 还 发 现 ， 
工人 的 流动 率 非常 高 ，50% 的 工人 仅 在 厂 里 工作 1 年 或 更 短 的 时 间 ， 能 工作 5 年 以 上 的 不 到 20% ， 这 对 
生产 效率 的 提高 和 产品 的 质量 非常 不 利 。 

于 是 ， 王 彤 决定 将 连日 来 的 调查 结果 与 高 厂 长 做 沟通 ， 他 提出 了 自己 的 一 些 看 法 : “高 厂 长 ， 经 过 
调查 ， 我 发 现 工 人 的 某 些 基本 的 需要 没有 得 到 满足 ， 我 们 厂 要 想 把 生产 效 上 去 ， 要 想 提高 产品 的 质 
量 ， 首 先 得 想 办 法 解决 工人 们 提出 的 一 些 最 基本 的 要 求 。” 可 是 高 厂 长 乐 这 么 访 为 ， 他 说 :“ 他 们 有 什么 
需要 ? 他 们 关心 的 就 是 能 拿 多 少 工资 ， 得 多 少 奖 金 ， 除 此 之 外 ， 他 们 人 各 也 不 关心 ， 更 列 说 想 办 法 去 提 
高 自我 。 你 也 看 到 了 ， 他 们 很 司 ， 逃 避 责 任 ， 不 好 好 合作 ， 好 是 坏 他 们 一 点 也 不 在 乎 。” 但 王 彤 不 
认同 高 厂 长 对 工人 的 这 种 评价 ， rr 为 进一步 弄 清 情况 ， 王 彤 采取 发 
放 问 题 调 查 问 卷 的 方式 ， 确 定 工人 们 到 底 有 什么 样 的 需 到 哪些 需要 还 未 得 到 满足 。 他 也 希望 通 
过 调查 结果 来 说 服 厂 长 ， 重新 找到 提高 士气 的 因素 让 是 了 投 计 了 包括 15 个 因素 在 内 的 问 基 ， 当然 每 个 
因素 都 与 工人 的 工作 有 关 ， 包 括 报酬 、 RN 、 上 下 级 之 间 的 关系 、 工 作 环境 条 件 、 工 作 的 安 
全 性 、 工 厂 制 度 、 监 督 体系 、 工 作 的 挑 性 I 玖 成 就 感 、 Ts 工作 得 到 认可 情况 、 升 

职 机 会 等 SN 

调查 结果 表明 ， A 也 不 在 乎 多 做 站 从 他 们 希望 工作 能 丰富 多 样 化 一 
点 ， 能 让 他 们 多 动 动脑 筋 ， ,4 的 报酬 。 他 们 还 型 壬 各 多 一 点 挑战 性 ， 能 有 机 会 发 挥 自身 的 潜 
能 。 此 外 ， 他 们 还 表达 卫 希 户 一 点 与 其 他 人 交流 感 8 机 会 ， 他 们 希望 能 在 友好 的 氛围 中 工作 ， 也 项 
电 领 经常 告诉 他 们 怎 栋 能 把 工 作 做 得 更 好 Tt 王 彤 认为 ， 导 致 油漆 厂 生产 效率 低下 和 工人 有 
TNA 工作 环境 不 到 人 入 以 及 人 与 人 之 间 关 系 的 冷淡 。 

(资料 来 源 : http: //www. docin. com/p -217115105. html. ) 
讨论 题 : 

1. 高 厂 长 对 工人 的 看 法 属 X 假设 吗 ? 王 彤 的 问卷 调查 结果 又 说 明了 对 人 的 何 种 假设 ? 

2. 根据 王 彤 的 问卷 调查 结果 ， 请 你 为 该 油漆 厂 出 点 主意 ， 来 满足 工人 们 的 一 些 需求 





夺权 学 有 村 


通过 本 章 的 学 习 ， 掌 握 控 制 职 外 





E 的 舍 义 ,> 洒 解 控 制 职能 的 作用 、 控 制 的 必要 性 与 控制 


的 前 提 ， 了 解 有 效 控制 的 原则 ， 掌 握 常 区 的 控制 分 类 形式 及 控制 的 基本 过 程 ， 了 解 常用 的 
NS 一 


控制 方法 。 
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~ 
知识 要 点 -二 能 力 要 求 相关 知识 
(1) 理解 控制 职能 的 含义 及 作用 -> 二 ” | (1) 控制 的 含义 及 作用 
控制 概述 |) 也 解 控制 的 必要 性 及 前 提 1” (2) 控制 的 必要 性 与 控制 的 前 提 
(3) 结合 具体 环境 ， 掌 握 有 效 控制 的 原则 | (3) 控制 的 原则 
(1) 事前 控制 、 现 场 控制 、 事 后 控制 
(2) 间接 控制 、 直 接 控制 
税制 闫 型 和 | (1) 了 解 常见 控制 的 类 型 和 基本 要 求 (3) 分 散 控制 、 集 中 控制 
过 程 。 | 2) 能够 比较 各 种 控制 的 异同 (4) 正式 组 织 控制 、 群 体 控制 、 自 我 控制 
(3) 掌握 控制 的 基本 过 程 (5) 试探 控制 、 经 验 控制 、 推 理 控制 、 最 
优 控制 
(6) 控制 过 程 
(1) 预算 控制 
(2) 财务 控制 
, a (3) 审计 控制 
控制 方法 | 掌握 控制 的 主要 方法 104 况 让 分 扩 对 稍 
(5) 网 络 分 析 法 
(6) 现场 观察 法 











目标 管理 的 最 大 好 处 是 ， 它 使 管理 者 能 够 控制 他 们 自己 的 成 绩 。 这 种 自我 控制 可 以 成 为 更 
: 强烈 的 动力 ， 推 动 他 尽 最 大 的 力量 把 工作 做 好 。 
: 


国 基本 概念 


控制 ”事前 控制 ”现场 控制 事后 控制 间接 控制 直接 控制 分 散 控制 集中 控制 ”试探 控制 
经 验 控制 ”推理 控制 最 优 控 制 群体 控制 自我 控制 预算 控制 ”财务 控制 管理 审计 
正式 组 织 控制 ”外 部 审计 控制 ”内 部 审计 控制 


入 
国 导 人 案 人 gk 
二 的 对 和 直 蜂 ) 


为 了 进行 有 效 管理 控制 ， 星 巴克 公司 制定 了 多 sh 因为 财务 控制 是 企业 控制 的 核心 问 
题 ， 所 以 星巴克 从 第 一 了 的， 
咖啡 豆 用 量 多 少 ? 粒 点 卖 了 多 少 ? 哪些 销 8 哪些 产品 涝 销 ? 都 有 详细 记录 。 这 些 对 计算 成 本 、 
编制 预算 ， 以 及 日 后 开 新 店 帮助 极 大 。 qn 组 织 为 了 防止 并 更 正 非 期 望 行为 的 一 种 有 效 控制 手段 
奖励 与 乱 罚 是 实施 评价 的 结果 。 可 采用 奖 仿 入 工资、 刀 休 全 、 了 等 来 强化 职工 的 良好 行为 ; 或 采 
用 批评 、 处 分 、 解 雇 等 措施 来 更 下 或 否定 不 期 望 的 行为 。 公司 根 得 革 绩效 向 员工 颁发 奖金 ， 虽 然 增强 
了 团队 精神 ， 但 也 带 来 了 不 公平 里 件 的 发 生 。 员 工 在 某 种 家 而 "上 自己 管理 自己 的 工作 ， 缺 乏 监督 ， 容 易 
养 成 惰性 。 在 星 马 克 实 人 应 由 习 看 到 ， es 工 自由 散漫 
AAA x > 
A Py 是 管理 工作 前 重要 职能 。 人 们 通常 认为 ， 管 理工 作 始 于 计划 的 制订 ， 
然后 是 组 织 和 领 学 歌 能 的 实施 ， 但 计划 的 实施 结果 如 何 呢 ? 是 否 符合 计划 所 确定 的 目标 ? 计划 目标 的 本 
身 制订 得 是 否 合理 ? 要 掌握 这 些 情况 并 处 理 所 出 现 的 问题 ， 就 需要 开展 有 效 的 控制 工作 。 控 制 是 管理 的 
一 项 重要 职能 ， 是 管理 的 灵魂 ， 反 馈 是 控制 的 基础 。 


10.1 控制 概述 


控制 是 管理 工作 过 程 中 不 可 缺少 的 一 个 环节 。 管 理 者 尽管 可 以 制订 出 周密 的 计划 ， 可 以 
将 组 织 结构 设计 得 非常 有 效 ， 可 以 通过 领导 工作 充分 地 调动 员工 的 积极 性 ， 但 是 这 些 往往 并 
不 足以 保证 所 有 的 行动 都 能 按 计划 执行 ， 不 能 保证 管理 者 追求 的 目标 都 一 定 能 够 达到 。 控 制 
通过 监视 组 织 各 方面 的 活动 和 组 织 环境 的 变化 ， 保 证 组 织 计划 与 实际 运行 状况 保持 动态 适应 。 


10.1.1 “控制 的 含义 及 其 作用 





1. 控制 的 含义 
控制 (controlling) 是 管理 的 一 项 重要 的 职能 ， 它 与 计划 、 组 织 、 领 导 工作 是 相辅相成 、 


有 天 汪汪 汪汪 下 


相互 影响 的 ， 它 们 共同 被 视 为 管理 链 的 4 个 环节 。 计 划 提出 了 管理 者 追求 的 目标 ;组织 提 
供 了 完成 这 些 目标 的 结构 、 人 员 配 备 和 责任 ;领导 提供 了 指 探 和 激励 的 环境 ; 而 控制 提供 
了 有 关 偏 差 的 知识 以 及 确保 与 计划 相符 的 纠偏 措施 。 控 制 工作 非常 重要 ， 它 是 管理 活动 环 
节 中 的 最 后 一 环 。 

所 谓 控制 ， 就 是 监督 各 项 活动 ， 以 保证 它们 按 计划 进行 并 纠正 各 种 重要 偏差 的 过 程 。 
有 学 者 认为 ， 所 谓 控制 就 是 为 了 保证 组 织 目标 以 及 为 此 拟定 的 计划 能 够 实现 ， 各 级 主管 人 
员 根 据 事先 确定 的 标准 或 因 发 展 需要 而 重新 拟定 的 标准 ， 对 下 级 的 工作 进行 衡量 、 测 量 和 
评价 ， 并 在 出 现 偏差 时 进行 纠正 ， 以 防止 偏差 继续 发 展 或 今后 再 度 发 生 。 也 有 学 者 认为 
控制 是 根据 组 织 内 外 部 环境 的 变化 和 组 织 发 展 的 需要 ， 在 计划 的 执行 过 程 中 ， 对 原 计划 进 
行 修订 或 制订 新 的 计划 并 调整 整个 管理 工作 的 过 程 ， 即 控制 的 结果 可 能 有 两 种 : 一 种 是 纠 
正 实际 工作 与 原 有 计划 及 标准 的 偏差 ， 另 一 种 是 纠正 组 织 已 经 确定 的 目标 及 计划 与 变化 
的 内 外 环境 的 偏差。 《Kk 

控制 的 概 售 包括 以 下 3 方 而 内 涌 ，OD 控 制 有 很 强 的 有 前 视 即 控 制 是 为 了 保证 组 织 中 
的 各 项 活动 按 计 划 进行 @ 控 制 是 通过 “监督 ”和 > 纪 往 ”来 实现 的 ;@@ 控 制 是 一 个 过 
程 。 在 实 路 中 几乎 所 有 的 管理 者 都 必须 完成 控制 欣 职 能 、 因 为 要 保证 组 织 的 活动 按照 计划 
进行 ， 控 制 是 必 不 可 少 的 。 2 站 

2. 控制 的 作用 NS- 

控制 作为 管理 的 重要 职能 ， 其 主要 作用 可 概括 为 如 下 沁 点 。 

(1) 有 效 的 控制 可 以 保证 组 织 计划 与 外 部 环境 相 适应 。 组 织 计划 不 可 能 是 一 成 不 变 
的 ， 几 乎 所 有 的 计划 部 不 可 能 百分之百 地 得 到 上 和 实话 = 因为 任何 目标 和 计划 都 是 在 特定 
的 时 间 、 特 定 的 环境 茶 件 下 三 订 的 ， 一 旦 环境 发 生 了 变化 ， 管 理 者 必须 通过 控制 活动 来 调 
整 计划 。 特 别 是 在 复 奈 多 变 的 市 场 环境 中 5 究 难 淮 确 地 预测 未 来 发 展 的 变化 情况 ， 这 样 就 
更 加 需要 根据 由 标 标准 随时 对 计划 进行 调整 ， 以 便 使 实际 活动 适应 变化 了 的 环境 ， 执 行 新 
的 计划 要 求 ， 更 好 地 达到 目标 。 
(2) 有 效 的 控制 可 以 保证 计划 与 组 织 各 部 门 的 利益 相 协调 。 组 织 的 总 体 目标 是 由 各 部 
门 的 目标 组 成 的 ， 管 理 者 在 进行 总 目标 的 分 解 和 洲 实 的 过 程 中 ， 还 必须 对 各 部 门 及 其 活动 
进行 大 量 的 协调 工作 ， 以 避免 本 位 主义 ， 保 证 各 部 门 都 能 服从 全 局 的 需要 。 如 果 没 有 一 个 
有 效 的 管理 控制 体系 ， 就 可 能 出 现 各 自 为 政 的 局 面 ， 各 部 门 的 发 展 就 可 能 偏离 总 体 目标 和 
计划 ， 严 重 的 会 造成 系统 的 混乱 ， 使 有 限 的 人 力 、 物 力 、 财 力 资源 不 能 得 到 合理 分 配 和 有 
效 使 用 。 
(3) 有 效 的 控制 可 以 保证 组 织 计 划 与 各 级 人 员 的 素质 、 能 力 和 责任 相 匹配 。 即 使 有 了 
正确 的 计划 ， 仍 然 不 能 保证 各 项 工作 计划 都 能 圆满 地 完成 。 工 作 要 靠 人 去 做 ， 人 有 不 同 的 
才能 、 工 作 动 机 和 态度 ， 而 计划 任务 的 完成 对 相关 责任 人 的 能 力 、 素 质 的 要 求 也 会 有 所 不 
同 ， 只 有 通过 检查 、 监 督 ， 才 能 及 时 发 现 计划 任务 与 责任 人 员 之 间 匹 配 的 失误 ， 然 后 分 析 
其 原因 ， 采 取 纠 正 失误 的 措施 。 有 效 控制 系统 的 建立 ， 最 终 的 目的 是 使 人 们 确切 了 解 自己 
的 职责 ， 知 道 绩效 评价 标准 ， 以 便 时 刻 对 照 自省 。 管 理 者 因此 也 有 了 考察 其 下 属 工作 成 绩 
的 参照， 否则 就 可 能 失控 。 










































































六 ass 


10.1.2 ”控制 的 必要 性 及 前 提 


1. 控制 的 必要 性 

控制 是 管理 过 程 中 一 项 不 可 或 缺 的 职能 。 管 理 控制 的 必要 性 主要 是 由 下 述 原因 决 
定 的 。 

1) 管理 环境 的 复杂 多 变 

如 果 企业 面 对 的 是 一 个 完全 静态 的 环境 ， 其 中 影响 企业 活动 的 各 个 因素 永 不 发 生变 
化 ， 如 市 场 供求 、 产 业 结 构 、 技 术 水 平等 ， 那么， 企业 管理 人 员 便 可 以 年 复 一 年 、 日 复 一 
日 地 以 相同 的 方式 组 织 企业 经 营 ， 工 人 可 以 以 相同 的 技术 和 方法 进行 生产 作业 ， 不 仅 控制 
工作 ， 甚 至 管理 的 计划 职能 都 将 完全 多 余 。 事 实 上 ， 这 样 的 静态 环境 是 不 存在 的 ， 企 业 外 
部 的 一 切 每 时 每 都 在 发 生 着 变化 。 这 些 变化 必然 要 求 企业 对 原 证 划 进 行 修改 ， 从 而 对 人 



































业经 营 的 内 容 做 相应 的 调整 。 ~\ 
忆 S 知识 能 VAN 


st eg 
坏 了 一 只 路 猴 下 拆字 一 匹 战马 ; 

折 了 二 交 这 7 伤 了 一 位 骑士 ; 

_ 俐 、 人 位 骑士 ， 输 了 一 场 战 半 5 
了 /1 哈 耻 一 场 战斗 + 了 -人 镑 国 -> 
:a S ~ 一 一 西方 民 语 
管理 环境 除了 多 变 以 外 ， 作 为 一 个 动态 系统 它 还 具有 高 度 的 复杂 性 。 各 种 因素 作用 其 
中 ， 相 互联 系 彬 豆 币 的 ， 任 何 一 个 因素 的 改变 和 偏离 部会 对 其 他 因素 能 香 正常 发 挥 作用 
产生 影响 ， 有 讨 基 至 会 册 现 “ 牵 -一 发 而 动身 ”的 局 面 。 例 如 ， 著 各 的 遇 红 效应 ， 一 只 
蝶 在 巴西 肩 动 翅膀 ， 有 可 能 会 在 美国 的 得 克 萨 斯 州 引起 一 场 龙卷风 。 再 例如 在 一 首 西方 民 
谣 中 一 个 钉子 和 一 个 帝国 的 兴衰 之 间 也 有 莫大 的 关系 。 因 此 事物 之 间 往 往 通 过 各 种 渠道 发 
生 着 直接 或 间接 的 联系 。 作 为 管理 者 ， 要 明白 只 有 对 每 一 个 会 影响 其 他 因素 或 全 局 的 因素 
控制 好 了 ， 避 免 其 发 生 偏 差 .才能 保证 整个 管理 系统 按照 预定 的 方向 前 进 ， 保 证 计划 准确 
执行 ， 保 证 目标 顺利 实现 。 例 如 ， 组 织 要 实现 销售 业绩 与 去 年 同期 相 比 增长 15% 的 目标 和 
计划 ， 必 须 清醒 地 认识 到 销售 业绩 的 增长 除去 客观 因素 的 影响 外 ， 主 要 取决 于 消费 者 的 信 
赖 ， 消 费 者 的 信赖 又 主要 来 自 于 过 硬 的 产品 质量 ， 过 硬 的 产品 质量 离 不 开 对 生产 过 程 的 全 
程 严格 控制 ， 生 产 过 程 的 控制 又 需要 生产 人 员 一 丝 不 苟 、 精 益 求 精 的 工作 态度 。 这 些 因素 
之 间 互 相 联系 ， 构 成 了 一 个 复杂 的 有 机 系统 ,加强 对 系统 中 各 因素 的 控制 对 于 全 局 或 是 局 
部 都 是 至 关 重要 的 。 
2) 管理 权力 的 分 散 
只 要 企业 经 营 达到 一 定 规模 ， 企 业主 管 就 不 可 能 直接 地 、 面 对 面 地 组 织 和 指挥 全 体 员 
工 的 活动 。 时 间 与 精力 的 限制 要 求 他 委托 一 些 助手 代理 部 分 管理 事务 。 同 样 的 原因 ， 这 些 
助手 也 会 再 委托 其 他 人 帮助 自己 工作 ， 这 便 是 企业 管理 层次 形成 的 原因 。 为 了 使 助手 们 有 
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效 地 完成 受托 的 部 分 管理 事务 ， 高 一 级 的 主管 必然 要 授予 他 们 相应 的 权限 。 因 此 ， 任 何 企 
业 的 管理 权限 都 制度 化 或 非 制 度 化 地 分 散在 各 个 管理 部 门 和 层次 。 企 业 分 权 程度 越 高 ， 控 
制 就 越 有 必要 。 控 制 系统 可 以 提供 被 授予 了 权力 的 助手 的 工作 绩效 的 信息 反馈 ， 以 保证 授 
予 他 们 的 权力 得 到 正当 利用 ， 同 时 促使 这 些 权力 组 织 的 业务 活动 符合 计划 与 目的 的 要 求 。 
如 果 没有 控制 ， 没 有 为 此 而 建立 的 相应 的 控制 系统 ， 管 理 人 员 就 不 能 检查 下 级 的 工作 情 
况 ， 即 使 出 现 权力 不 负责 任 地 滥用 或 活动 不 符合 计划 要 求 等 其 他 情况 ， 管 理 人 员 也 无 法 发 
现 ， 更 无 法 采取 及 时 的 纠正 措施 。 

3) 工作 能 力 的 差异 

即使 企业 制订 了 全 面 完善 的 计划 ， 经 营 环境 在 一 定时 期 内 也 相对 稳定 ， 对 经 营 活动 的 
控制 也 仍然 必要 。 这 是 由 不 同 组 织 成 员 的 认识 能 力 和 工作 能 力 的 差异 所 造成 的 。 完 善 计划 
的 实现 要 求 每 个 部 门 的 工作 严格 按 计划 的 要 求 来 进行 ， 然 而 ， 由 于 组 织 成 员 是 在 不 同 的 时 
空 进行 工作 的 ， 他 们 的 认识 能 力 不 同 ， 对 计划 要 求 的 理解 也 可 能 发 全 差异 ， 即 使 每 个 员工 
都 能 完全 正确 地 理解 计划 的 要 求 ， 但 由 于 工作 能 力 的 差异 他们 的 实际 工作 结果 也 可 能 在 
质 和 量 上 与 计划 要 求 不 符 。 某 个 环节 可 能 产生 的 偏离 证 划 的 现象 ， 会 对 整个 企业 活动 造成 
冲击 。 因 此 ， 加 强 对 这 些 成 员 的 工作 控制 是 非常 业 费 的， 
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一 天 ， 老 岳 为 商学 辽 岳 一 避 吾 生 做 了 一 个 试验 。 他 六 把 火石 沁 一 一 放 进 一 个 大 木 相 里， 直到 上 不 
下 为 止 。 他 问 学 j“ 玉 杭 要 满 了 吗 ?” 学生 回 等 忆 肛 葡 也 ”然后 老师 又 把 一 准 小 石 块 个 进 去 ， 并 将 木 权 
7 
老师 又 将 一 堆 沙 子 倒 了 进去 ， 又 摇 了 摇 木 桶 ， 沙 子 填 满 了 小 石 块 的 缝隙。 他 再 一 次 问 学 生 “ 填 满 了 吗 ?” 
这 次 学 生 明 白 了 试验 的 用 意 ， 大 声 说 “ 没 满 。” 最 后 老师 又 将 水 倒 了 进去 ， 水 充满 了 沙子 的 继 阶 。 老 师 
又 让 学 生 将 顺序 反 过 来 ， 把 同样 的 水 、 沙 子 和 石 块 放 进 木 桶 ， 结 果 无 论 怎么 样 都 无 法 将 这 些 东 西 再 放 到 
木 桶 里 去 了 。 


合生 特别 提示 


如 果 不 是 先 放大 石 块 ， 那 就 再 也 不 能 把 它们 全 部 放 进 木 桶 里 ， 所 以 做 事 要 有 次 序 。 要 想 顺 利 地 实现 
组 织 目 标 ， 首 先 要 有 明确 的 目标 和 完善 可 行 的 计划 ， 然 后 要 有 能 够 对 各 种 资源 进行 有 效 配 置 的 组 织 结构 
和 专职 的 控制 部 门 ， 紧 接着 设计 能 进行 良好 信息 反馈 的 沟通 渠道 和 实施 有 效 的 领导 及 激励 ， 最 后 才能 使 
控制 工作 水 到 渠 成 地 发 挥 其 功效 

1) 计划 一 一 合理 可 行 的 计划 

如 前 所 述 ， 控 制 的 目的 就 是 保证 组 织 目标 与 计划 的 顺利 实现 。 控 制 的 整个 目标 体系 都 
是 以 计划 所 确定 的 标准 为 依据 的 ， 计 划 就 是 控制 用 以 衡量 实际 的 尺度 、 标 杆 和 参照 物 。 组 
织 在 采取 行动 之 前 ， 制 订 一 个 科学 完善 、 现 实 可 行 的 计划 是 十 分 必要 的 。“ 好 的 计划 是 成 
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功 的 一 半 "， 以 此 计划 为 参照 标准 来 考量 实际 并 纠正 偏差 ， 是 控制 工作 取得 成 功 的 首要 前 
提 。 反 之 ， 如 果 组 织 没有 一 个 完善 可 行 的 计划 作为 前 提 ， 那 控制 的 尺度 和 标杆 就 错 了 ， 以 
错 的 参照 标准 去 执行 控制 ， 工 作 做 得 越 好 ， 反 而 对 组 织 的 伤害 越 大 ， 会 使 组 织 走向 失败 的 
进程 加 快 。 因 此 ， 控 制 工作 必须 有 完善 可 行 的 计划 作为 铺垫 。 

此 外 ， 控 制 工作 本 身 也 需要 有 一 个 科学 合理 的 计划 来 指导 其 进程 。 在 控制 计划 中 ， 应 
明确 控制 的 目的 、 控 制 的 目标 、 控 制 的 对 象 、 控 制 的 标准 、 控 制 所 采用 的 方法 、 控 制 的 执 
行人 等 内 容 ， 使 整个 控制 工作 能 够 在 计划 的 指引 下 有 条 不 率 地 进行 。 总 之 ， 无 论 是 从 控制 
的 依据 还 是 从 控制 的 执行 来 看 ， 切 实 可 行 、 科 学 合理 的 计划 都 是 必 不 可 少 的 前 提 。 

2) 组 织 一 一 各 司 其 职 的 组 织 

控制 工作 的 核心 是 纠偏 。 为 了 确保 能 对 计划 执行 中 出 现 的 偏差 做 到 及 时 发 现 并 及 时 纠 
正 ， 就 需要 有 专职 的 部 门 来 从 事 这 项 工作 ， 即 在 进行 组 织 结构 设计 时 ， 要 根据 计划 所 确定 
的 目标 ,设置 专门 从 事 监督 职责 的 组 织 机 构 、 部 门 或 岗位 ， 并 为 这 些 机 构 部 门 和 岗位 制定 
规范 的 工作 程序 和 规章 制度 ， 把 责任 明确 落实 到 岗 和 人 。 设置 专 门 的 控制 机 构 是 出 于 提高 
控制 准确 性 、 客 观 性 的 考虑 。 因 为 “当局 者 迷 ， 劳 观 者 清 "》 虽 然 各 部 门 对 自己 的 本 职工 
作 相当 熟悉 ， 可 以 进行 自我 监督 和 控制 ， 但 “又 做 球员 汉 当 裁判 ”的 做 法 使 他 们 缺乏 旁观 
者 的 冷静 和 客观 ， 看 问题 难免 主观 ， 还 带 有 感情 因素 ， 因 而 无 法 准确 地 反映 真实 情况 。 更 
有 甚 者， 有些 部 门 和 个 人 为 了 维护 本 部 门 和 众人 的 形象 及 利益 ， 不 顾 真 实 的 工作 情况 ， 故 
意 演示 错误 、 泻 染 成 线 、 制 造假 象 、 阳 秦 阴 违 、 混 活 视 听 ， 把 虚假 错误 的 信息 传达 给 高 层 
管理 者 ， 这 对 组 织 目标 的 实现 来 说 是 < 种 巨大 的 障碍 。 4 

要 消除 以 上 不 良 现象 ， 就 送 须 在 组 织 结构 上 反映 各 司 其 职 的 特点 。 由 管理 部 门 制订 计 
划 ， 由 执行 部 门 贯彻 落实 , 出 控制 机 构 负责 监督 管理 部 门 和 执行 部 门 的 各 项 工作 ， 只 有 这 
样 才能 更 好 地 取得 预期 的 效果 。 SA 

3) 领导 一 一 帕 赴 有 效 的 领导 并， > 

有 了 合理 可 行 的 计划 和 各 司 其 职 的 组 织 》 并 不 代表 控制 工作 就 可 以 顺利 开展 了 ， 因 为 
还 缺少 畅通 有 效 前 领导 。 控 制 工作 中 有 一 个 很 重要 的 步 又 就 是 把 计划 的 执行 情况 如 实地 反 
喘 出 来 ， 这 样 才能 找 准 偏差 ， 为 后 续 的 纠偏 工作 打下 良好 基础 。 如 实地 反映 执行 情况 离 不 
开 一 个 能 及 时 反馈 有 效 信息 的 沟通 渠道 ， 信 息 反馈 的 速度 与 准确 性 直接 影响 控制 的 实际 效 
果 。 管 理 者 必须 在 有 效 的 组 织 结构 的 基础 上 ， 设 计 和 维护 一 个 畅通 快速 的 信息 反馈 渠道 ， 
多 角度 、 全 方位 地 及 时 获取 客观 真实 的 信息 ， 加 强 与 论 监督 的 力量 ， 并 做 好 领导 激励 工 
作 ， 调 动 各 方面 人 员 的 积极 性 ， 使 其 主动 提供 真实 信息 ， 为 纠偏 措施 的 正确 制订 提出 合理 
可 信 的 依据 。 

综 上 所 述 ， 以 上 3 个 方面 的 前 提 条 件 是 依次 满足 、 缺 一 不 可 的 。 没 有 计划 ， 控 制 就 失 
去 了 目标 和 方向 ， 没 有 组 织 ， 控 制 就 失去 了 结构 上 的 支持 和 保障 ;没有 领导 ， 控 制 就 失去 
了 信息 反馈 带 来 的 事实 真相 。 而 这 一 切 ， 都 是 控制 有 效 进行 必 不 可 少 的 要 素 条 件 。 因 此 ， 
只 有 将 计划 、 组 织 、 领 导 工作 做 到 位 ， 才 能 顺利 地 开展 控制 工作 ， 而 控制 工作 的 开展 又 为 
计划 所 确定 的 目标 提高 了 顺序 实现 的 可 能 性 。 


10.1.3 ”控制 的 原则 
要 使 控制 工作 发 挥 应 有 的 作用 ， 在 建立 控制 系统 或 进行 控制 活动 时 应 遵循 以 下 几 个 原则 。 





























































































1. 未 来 导向 原则 


未 来 导向 原则 是 指控 制 工作 应 当 着 眼 未 来 ， 而 不 只 是 出 现 了 偏差 才 进行 控制 。 由 于 在 
整个 控制 系统 中 存在 着 时 滞 ， 所 以 一 个 控制 系统 越 是 以 前 馈 而 不 是 以 简单 的 信息 反馈 为 基 
础 ,管理 人 员 就 越 是 能 够 有 效 地 预防 偏差 或 及 时 采取 措施 纠正 偏差 。 也 就 是 说 ， 控 制 应 该 
是 向 前 的 ， 这 才 合乎 理想 。 实 际 上 这 条 原理 往往 被 忽视 ， 主 要 原因 是 现 有 的 管理 工作 水 平 
不 太 容易 实现 前 锁 控 制 方法 ， 管 理 人 员 一 般 仍 依赖 历史 数据 ， 但 时 滞 问 题 促使 他 们 要 投入 
更 大 的 精力 来 从 事 面 向 未 来 的 控制 ， 这 对 现代 管理 工作 水 平 的 提高 和 有 效 性 的 增强 是 非常 
重要 的 。 

2. 反映 计划 原则 


反映 计划 原则 是 指 计划 越 明确 、 完 善 和 综合 化 ， te 
效 地 为 管理 的 需要 服务 。 每 一 项 计划 及 每 一 项 工作 都 各 有 所 以 ， 为 实现 每 一 项 计 
划 每 一 项 工作 所 设计 的 控制 系统 和 所 进行 的 控制 工作 ， 尽 管 妇 本 过 程 是 相似 的 ， 但 在 确定 
什么 标准 、 控 制 哪 此 关键 点 、 搜 集 什么 信息 、 采 用 何 种 为 法 评定 绩效 、 由 谁 来 控制 和 采取 
ie 都 必须 按 预 期 的 目的 执行 ， 所 以 亿 全 控制 系统 不 能 在 没有 计划 的 情况 下 

设计 ， 并 且 设计 要 反映 计划 的 要 求 。 XX 

3. 组 织 适宜 性 原则 SS 

组 织 适 家 性 原则 是 指 一 个 组 织 失 结 阅 如果 是 明确 的 ,， 控制 就 能 很 好 地 反映 出 组 织 结 
构 中 由 哪个 部 门 或 人 员 应 对 采取 措施 承担 责任 ， 也 就 能 及 时 纠正 偏差 。 因 为 计划 是 由 人 
来 执行 的 ， 所 以 一 且 出 现 偏差 就 必须 由 相应 的 管理 员 求 负责 ， 而 这 些 管理 人 员 的 职责 正 
是 通过 组 织 机 构 被 授权 的 六 另外 ,控制 工作 除 邓 要 能 及 时 地 发 现 执行 过 程 中 发 生 的 偏差 
外 ， 还 必须 和 道生 全 关 的 责任 和 采取 纪 守 重 责任 应 由 认得， 这 需要 由 相应 的 组 
织 机 构 的 设计 来 完成 。 


4 关键 点 控制 原则 


关键 点 控制 原则 是 指 管理 人 员 选 择 计 划 的 关键 点 作为 控制 的 标准 ， 以 使 控制 更 为 有 
效 。 因 为 人 的 精力 是 有 限 的 ， 所 以 管理 人 员 没有 必要 考察 计划 执行 的 每 个 细节 ， 只 需 注意 
对 计划 的 执行 起 到 举足轻重 作用 的 关键 性 问题 或 因素 ， 并 以 此 来 掌握 任何 一 个 偏离 了 计划 
的 重要 偏差 ， 而 不 必 事 事 留意 。 管 理 人 员 如 何 选择 关键 点 也 体现 了 个 人 的 管理 艺术 和 
水 平 。 

5. 例外 原则 


例外 原则 是 指 管理 人 员 的 控制 应 当 顾及 例外 情况 的 发 生 ， 不 至 于 面临 重大 的 偏差 而 不 
知 所 措 。 也 就 是 说 ， 管 理 人 员 应 把 主要 注意 力 集中 在 那些 出 现 了 特别 好 或 特别 坏 的 情况 
上 。 这 一 点 常常 同 关键 点 控制 原则 混淆 。 其 实 ， 关 键 点 控制 原则 是 强调 控制 应 当 重视 一 些 
关键 点 ， 而 例外 原则 是 强调 必须 留意 在 这 些 关键 点 上 偏差 的 规模 。 如 果 把 两 者 很 好 地 结合 
起 来 就 可 以 使 控制 工作 既 有 好 的 效果 ， 又 有 高 的 效率 。 
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6. 直接 控制 原则 


直接 控制 原则 是 指 管理 人 员 及 其 下 属 的 素质 越 高 ， 就 越 不 需要 进行 间接 控制 。 直 接 控 
制 是 相对 于 间接 控制 而 言 的 ， 它 是 通过 提高 管理 人 员 的 素质 来 进行 控制 工作 的 。 直 接 控制 
的 指导 思想 认为 ， 合 格 的 管理 人 员 出 的 差错 最 少 ， 因 为 他 能 觉察 到 正在 形成 的 问题 ， 并 能 
及 时 采取 纠正 措施 。 所 谓 合格 就 是 指 他 们 能 熟练 地 运用 管理 的 概念 、 原 理 和 技术 ， 能 以 系 
统 的 观点 来 进行 管理 工作 ( 详 见 10. 2 节 控 制 的 类 型 ) 。 











10.2 ”控制 的 类 型 和 过 程 


10.2.1 ”控制 的 类 型 伦 


< 
1. 按 控 制 实施 的 时 间 划 分 RAN 
按 控制 实施 的 时 间 ， 控 制 可 分 为 事前 控制 、 we. 4 如 图 10.1 所 示 。 











新 的 工作 







































事前 控制 事前 控制 
Wf 碳 题 | ~、 | 霹 是 
A gn \ 
,六 图 10.1 控制 类 型、 
RN 
1) 事前 控制 “全 x > 


事前 控制 也 可 称 为 前 馈 控制 ， 是 指 在 岳 行 计划 之 前 预先 规定 计划 执行 过 程 中 应 遵守 的 
规则 和 规范 等 ,规定 每 一 项 工作 的 标准 ， 并 建立 偏差 显示 系统 ， 使 人 们 在 工作 之 前 就 已 经 
知道 如 何 去 做 。 这 是 一 种 面向 未 来 的 控制 ， 而 不 是 等 到 事件 发 生 后 再 进行 控制 。 这 类 控制 
建立 在 预测 的 基础 上 ， 尽 可 能 在 偏差 发 生 之 前 将 其 觉察 出 来 ， 并 及 时 采取 防范 措施 。 事 前 
控制 强调 防 患 于 未 然 。 事 前 控制 的 重点 是 预先 对 组 织 的 人 、 财 、 物 、 信 息 等 进行 合理 地 配 
置 ,使 它们 符合 预期 的 标准 ， 从 而 保证 计划 的 实现 。 例 如 ， 成 本 控制 中 的 标准 成 本 法 、 预 
算 控制 、 管 理 部 门 指定 的 规章 制度 、 政 策 和 程序 等 ; 企业 在 需求 高 峰 来 临 之 前 ,已 添置 机 
器 设备 ， 安 排 人 员 ， 加 大 生产 量 ， 以 防 供不应求 ; 公司 在 预计 到 产品 需求 量 下 跌 之 前 就 开 
从 准 备 开发 新 产品 上 市 等 ， 都 属于 事前 控制 。 


AP 
厨房 失火 


有 位 客人 到 某 人 家 里 做 客 ， 看见 主人 家 灶 上 的 烟 身 是 直 的 ,旁边 又 有 很 多 木柴 ， 于 是 ， 客 人 劝告 主 
说 :“ 烟 向 要 改 曲 ， 木 上 业 也 要 移 到 别 的 地 方 去 ， 否 则 将 来 可 能 会 有 火灾 。” 主 人 听 了 没有 做 任何 表示 。 














不 久 ， 主 人 家 里 果然 失火 ， 四 周 的 邻居 赶紧 跑 过 来 救火 ， 最 后 火 被 扑灭 了 。 于 是 ， 主 人 豪 羊 宰 牛 ,宴请 
四 邻 ， 以 酬谢 他 们 救火 的 功劳 ， 但 是 并 没有 请 当初 建议 他 将 木 此 移 走 并 将 烟 向 改 曲 的 人 。 

有 人 很 不 解 ， 问 主人 为 何不 请 那个 提 建 议 的 人 。 主 人 说 “他 没有 帮 有 我 救火 ， 没 给 我 做 任何 事 ， 我 为 
什么 要 请 他 呢 ?” 那 人 对 主人 说 “如 果 当 初 你 听 了 那 位 先生 的 话 ， 今 天 也 不 用 准备 厢 席 ,而 且 也 没有 火 
灾 的 损失 。 现 在 论 功 行 党 ,原先 给 你 建议 的 人 没有 被 感 思 ， 而 救火 的 人 都 是 座 上 宾 ， 真 是 很 奇怪 的 事 1” 

主人 顿时 省 悟 ， 赶紧 去 邀请 当初 给 予 建 议 的 那 位 客人 。 


全 = 特别 提示 


俗话 说 :“ 预 防 重 于 治疗 ”"， 能 防 患 于 未 然 ， 更 胜 于 治 乱 于 已 成 之 后 。 由 此 观 之 ,企业 问题 的 预防 者 
优 于 企业 问题 的 解决 者 。 

2) 现场 控制 

现场 控制 也 称 为 现时 控制 、 实 时 控制 或 过 程控 制 ， 是 计划 信行 过 各 中 所 实施 的 和 
制 ， 即 通过 对 计划 执行 过 程 的 直接 检查 和 监督 ， 随 时 检查 到 正 实际 与 计划 的 偏差。 其 目 
的 是 要 保证 活动 尽 可 能 地 少 发 生 偏差 ， A 动 的 质量 。 这 是 一 种 主要 由 
基层 主管 人 员 采 用 的 控制 方法 ， | 自 监督 、 检 查 、 指 导 和 控制 下 属 
人 员 的 活动 。 实 时 控制 通常 包括 两 项 职能 的 :指导 ， 即 对 下 属 的 工作 方法 和 程序 




















等 进行 指导 ， 二 是 监督 ， 确 保 下 属 完成 任务 长 在 进行 实时 控制 时 ， 主 管 人 员 要 避免 单 任 主 
观 意志 开展 工作 ， 要 素 自 去 观察 ， 因 效 的 管理 者 都 知道 亲自 视察 所 得 的 信息 是 较 可 千 
的 反馈 信息 ， 只 听 汇 报 是 不 够 的 。、 

有 接生 太 全 了 玉 进出 线 名 0.2 所 未。 人 
狗 在 了 轴 上 的 局 点 ， 发 现 了 位 于 X 轴 上 XX, 点 的 免 条 卫 是 狗 奋 起 直 追 ， 而 免 子 则 沿 X 轴 
向 前 逃窜 。 当 狗 跑 到 ,P; 点 时 ， 发 现 兔子 已 逃离 至 局 点 ， 于 是 调整 方向 直 奔 访 点 。 免 子 
不 断 向 前 跑 ， 新 六 的 动 轨迹 是 由 若干 条 线段 形成 的 折线 ， 当 
折线 无 限 细 过 于 一 条 曲线 ， 称 为 追捕 曲线 。 这 条 曲线 上 的 每 一 点 的 切线 都 指向 每 
一 瞬间 兔子 的 位 置 。 由 于 兔子 不 断 地 跑 ， 狗 也 就 不 断 地 调整 前 进 的 方向 ， 以 求 达到 尽快 抓 到 
锡 子 的 目的 。 可 见 ， 现 场 控制 的 实质 是 无 数 反馈 控制 的 综合 ， 不 断 得 到 反馈 ， 从 而 不 断 调 整 和 
采取 新 的 措施 。 
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证 的 标准 来 自 于 计划 工作 所 确定 的 目标 、 政 策 、 规 范 和 制度 ， 现 场 控 制 的 有 效 
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中 一 

















这 些 信 
方式 。 它 





F 基层 主管 人 员 的 个 人 素质 ， 因 此 ， 基 层 主管 人 员 的 言传 身 教 将 发 挥 很 大 的 


事后 控制 
后 控制 也 可 称 为 反馈 控制 ， 是 指 从 已 经 执行 的 计划 或 已 经 发 生 的 事件 中 获得 信息 ， 
息 来 评价 、 指 导 和 纠正 今后 的 活动 ， 事 后 控制 是 一 种 最 主要 的 也 是 最 传统 的 











的 控制 作用 发 生 在 行动 作用 之 后 ， 其 特点 是 把 注意 力 集中 在 行动 的 结果 上 ， 











比 作为 改进 下 次 行动 的 依据 。 其 目的 并 非 要 改进 本 次 行动 ， 而 是 力求 能 “ 吃 一 牲 ， 长 


一 智 ”， 提 高 下 一 次 行动 的 质量 。 事 后 控 人 的 对 象 可 以 是 行动 的 最 终结 果 ， 如 企业 的 产量 、 


销售 


等 。 


额 、 利 
在 组 织 








润 等 ; 也 可 以 是 行动 过 程 中 的 中 间 结 果 ， 如 新 产品 样机 、 工 序 质量 、 产 品 库存 
! 中 使 用 事后 控制 的 例子 很 多 ， 如 成 品 的 质 检 、 人 事 的 考评 、 对 各 关 财 务 报表 的 





分 析 等 。 这 类 控制 对 组 乡 水平 的 和 大 的 作用 。 人 囊 控 制 最 大 的 弊端 就 是 


它 只 














能 在 事后 








发 挥 作 用 ， 对 已 经 发 生 的 对 组 织 ! 可 能 的 危害 却 寺 能 为 力 ， 它 的 作用 类 似 于 








“亡羊补牢 "; 而 且 在 事后 控制 中 ， 偏 差 发 生 和 发 现 并 得 到 纠正 之 问 有 较 长 的 一 段 时 洁 ， 这 
必然 对 偏差 纠正 的 效果 产生 很 大 的 影响 。 SS- 


制 ， 在 注 
ei ald RAN we 
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者 对 


的 失 
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按 控制 的 


1) 间接 控制 2 ,WK 


间接 控制 
者 ， 并 追究 


间接 控制 


误 和 偏差 ， 





提高 他 人 
不 错 。 
实现 间接 


埋 由 









要 关注 实时 控制 和 事后 控制 > 忽视 事前 控制 。 现 代 管 理 更 为 关注 事前 控 
i 控制 的 基础 上， 实行 全 位 的 控制。 








< 





手段 ， 控 制 可 和 分 男科 和 制 和 直接 控 个 


各 


是 指 根据 计划 和 标准 考核 工 作 的 实 ， 分 析出 现 偏差 的 原因 ， 然 后 找到 
责 企 者 的 个 人 责任 以 使 其 或 进 未 来 -和 用 出 坟 人 多 见于 上 级 管理 





F 级 人 员 民 作 过 程 的 控制 。 P” 


的 优点 在 于 它 能 纠正 管理 人 员 由 于 缺乏 知识 、 经 验 或 判断 力 所 造 成 的 管理 上 
并 能 帮助 主管 人 员 和 总 结 、 吸 取经 验 教训 ， 增 加 他 们 的 知识 经 验 和 判断 能 
的 管理 水 平 。 这 种 控制 方式 在 管理 中 简单 易 行 ， 容 易 被 人 们 所 接受 ， 实 际 效 





控制 的 条 件 包括 GD 工 作成 效 是 可 以 计量 的 ， 因 而 也 是 可 以 相互 比较 的 ; 四 人 








们 对 工作 任务 所 负 有 的 个 人 责任 是 清晰 的 、 可 以 分 割 的 和 相互 比较 的 ， 而 且 个 人 的 尽责 程 





度 也 
的 偏 


效 是 
相互 
差 的 


制 存 在 很 多 不 完 
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是 可 以 比 
差 可 以 预 
然而 , 在 
很 难 计量 
推 印 责任 
事实 真相 。 




















较 的 ; @ 分 析 偏 差 和 追究 责任 所 需 的 时 间 、 费 用 等 是 有 充分 保证 的 ; @ 出 现 

料 并 能 及 时 发 现 ， 有 关 责 任 单位 和 责任 人 会 采取 纠正 措施 。 

管理 实践 中 ， 以 上 条 件 往往 难以 全 部 满足 。 例如， 很 多 管理 部 门 或 职位 的 绩 
和 相互 比较 的 ; 很 多 活动 的 责任 是 多 个 部 门 共同 承担 的 ， 发 生 不 良 后 果 时 ， 
是 很 普遍 的 现象 ， 有 时 上 级 主管 人 员 可 能 不 愿意 花 时 间 和 费用 去 分 析 引 起 偏 
此 外 ， 即 使 找到 了 偏差 原因 和 责任 者 ， 但 错误 已 经 存在 ， 不 良 后 果 已 成 事 


























而 且 采 取 





的 矫正 措施 是 否 正确 、 有 效 ， 要 等 下 一 轮 结果 输出 时 才能 证 明 。 由 于 间接 控 
善 的 地 方 ， 因 此 ， 在 实际 工作 中 不 常 采用 。 











2) 直接 控制 
直接 控制 是 相对 于 间接 控制 而 言 的 ， 是 指 管理 者 直接 检查 操作 者 是 否 按照 规定 要 求 执行 














的 一 种 控制 方式 。 它 着 眼 于 培养 更 好 的 主管 人 员 ， 使 他 们 能 熟练 地 运 





管理 的 概念 、 技 术 和 


原理 ， 以 系统 的 观点 来 改善 他 们 的 管理 工作 ， 从 而 防止 出 现 因 管理 不 善 而 造成 的 不 良 后 果 。 


直接 控制 的 特点 : 直接 对 操作 者 的 行为 和 工作 过 程 加 以 控制 ， 




















生 ; @ 可 以 减少 间接 控制 中 用 于 检测 偏差 、 寻 找 原因 和 责任 者 的 时 间 





取得 的 心理 效果 好 ， 有 助 于 鼓励 下 属 自我 约束 、 自 我 控制 、 自 觉 修 正 错误 。 








可 以 减少 偏差 的 发 
与 费用 ;@@ 直 接 控制 

















当然 ， 直 接 控制 的 实现 也 需要 一 些 条件 : 中 操作 人 员 按 操作 要 求 和 规则 去 办 ， 很 少 犯 
错误 ; @ 管 理工 作 的 成 效 是 可 以 计量 的 ; @ 输 出 的 结果 与 操作 规则 的 执行 存在 因果 必然 关 


系 ， 其 至 操作 要 求 和 规则 可 以 直接 成 为 衡量 结果 的 标准 。 
从 直接 控制 方式 的 实现 条 件 可 以 看 出 ， 直 接 控制 的 关键 是 操 
学 、 正 确 ， 否 则 ， 它 将 失去 与 间接 控制 方式 相 比 较 的 全 部 优点 。 








小 求 和 规则 必须 完全 科 
:实际 经 济 管理 活动 中 ， 


直接 控制 忽略 了 企业 中 人 的 因素 ， 不 利于 下 级 积极 性 、 创造 的 发 挥 ， 因此， 直接 控制 的 








应 用 存在 一 定 的 界限 ， 超 出 这 个 界限 ， AN 
按 结构 划分 
Ra 

1) 分 散 控制 


分 散 控制 的 特点 是 由 若干 分 3 控 出 构 来 共 同 完成 组 织 的 总 目标 。 在 这 种 控制 方式 
中 ， 各 种 决策 及 控制 指 令 通 常 臣 由 答 局 部 控制 机 构 分 散发 ， 各 局 部 控制 机 构 主要 是 根 
据 自己 的 实际 情况 ， 按照 局 部 钨 优 的 原则 对 各 部 站 3 和 控制 。 分 散 控 制 适用 于 结构 复杂 、 








功能 分 工 细 的 组 织 。 分 一 NS 
2) 和 < x 
集中 控 + 个 集中 控制 机 构 邓 整个 组 织 进行 控制 。 在 这 种 控制 方式 中 ,把 


en 由 集中 控制 机 构 进 行 统一 加 了 





集中 控制 机 构 根 据 整个 组 织 的 状态 和 控制 目标 ， 直 接 发 出 控制 指令 ， 


[处 理 。 在 此 基础 上 ， 





控制 和 操纵 所 有 部 门 


和 成 员 的 活动 。 集 中 控制 方式 比较 简单 ， 指 标 控制 统一 ， 便 于 整体 协调 。 但 缺乏 灵活 性 和 


适应 性 ， 机 构 的 变革 和 创新 会 很 困难 。 
4. 根据 来 源 划分 
根据 来 源 可 以 将 控制 分 成 正式 组 织 控制 、 群 体 控制 和 自我 控制 3 
1) 正式 组 织 控制 














种 。 


正式 组 织 控制 是 由 管理 人 员 设 计 和 建立 起 来 的 一 些 机 构 或 人 员 来 进行 控制 ， 组 织 可 以 
通过 规划 指导 成 员 的 活动 ， 通 过 审计 监督 来 检查 各 部 门 或 各 个 成 员 是 否 按 规定 进行 活动 ， 
并 提出 具体 更 正 措施 和 建议 意见 。 例 如 ， 组 织 可 以 规划 、 指 导 成 员 的 活动 ; 可 以 通过 预算 





来 控制 消费 。 
2) 群体 控制 





群体 控制 基于 群体 成 员 的 价值 观念 和 行为 准则 ， 它 是 由 非 正式 组 织 自发 发 展 起 来 和 





维持 的 。 非 正式 组 织 的 行为 规范 虽然 没有 明文 规定 ， 但 成 员 都 十 分 





清楚 它 的 内 容 ， 都 知 
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道 自己 如 果 遵 守 所 能 带 来 的 利益 和 违反 将 要 受到 的 损失 。 和 群体 控制 作为 正式 组 织 控制 的 
补充 ， 增 强 了 组 织 对 环境 变化 做 出 适应 性 反应 的 能 力 ， 有 利于 达成 组 织 目 标 。 但 由 于 群 
体 控制 通过 非 正式 组 织 来 影响 成 员 的 行为 ， 也 可 能 给 组 织带 来 危害 ， 所 以 要 对 其 加 以 正 











3) 自我 控制 

自我 控制 即 个 人 有 意识 地 按 某 一 行为 规范 进行 活动 。 这 种 控制 成 本 低 、 效 果 好 。 但 
要 求 上 级 给 下 级 以 充分 的 信任 和 授权 ， 还 要 把 个 人 活动 与 报酬 、 提 升 和 奖励 联系 起 来。 

5. 按 逻辑 划分 

按 迎 辑 可 将 控制 分 为 试探 控制 、 经 验 控制 、 推 理 控制 和 最 优 控制 4 种 。 

1) 试探 控制 5 

试探 控制 也 称 为 随机 控制 ， 是 一 种 原始 的 控制 方式 ， 也 是 其 他 控制 方式 的 基础 。 试 探 
控制 完全 建立 在 偶然 机 过 的 基础 上 ， 是 “ 试 试看 ”思想 在 称 制 活动 中 的 体现 。 试 探 控制 在 
成 功 的 同时 ， 常 党 伯 了 着 失败 。 这 和 控 制式 有 科大 风险 、 对 事 关 重大 的 活动， 一 般 不 
宜 采用 这 种 控制 方式 。 RZ 

2) 经 验 控制 A 

经 验 控制 也 称 为 记忆 控制 ， 是 一 种 应 用 关 泛 的 控制 方式 。 把 由 试探 控制 得 出 的 结果 用 
于 指导 下 一 次 控制 ， 就 是 经 验 控 制 。 在 经 验 控制 中 ， 最 重要 的 是 经 验 的 可 靠 性 。 它 包括 机 


N 





(ag 








A 












3) 推理 控制 

推理 控制 也 称 为 多 和 辑 控制 ， 
的 媒介 实现 控制 ， 因 此 也 称 共 办 榨 制 。 

4) 最 优 控制 “人 ~ * 必 

最 优 控制 息 控 制 方式 发 展 的 高 级 阶段 < 所谓 最 优 控制 就 是 符合 最 优 标准 的 控制 。 其 核 
心思 想 是 不 仅 要 保证 实现 控制 目的 ， 而 且 强 调 要 在 较 短 的 时 间 内 ， 以 尽 可 能 少 的 人 力 、 物 
力 、 财 力 的 消耗 ( 即 系统 的 输入 量 ) 来 实现 控制 的 目的 。 


10.2.2 ”控制 过 程 


控制 的 对 象 一 般 都 是 人 员 、 财 务 、 作 业 、 信 息 及 总 体 绩效 ， 无 论 哪 种 控制 对 象 ， 其 所 
采用 的 控制 技术 和 控制 系统 实质 上 都 是 相同 的 。 控 制 的 过 程 一 般 包 括 3 个 步骤 ， 即 确定 标 
准 、 衡 量 绩效 和 纠正 偏差 。 


PAP 
做 一 天 和 尚 挤 一 天 钟 
从 前 ， 有 一 个 小 和 尚 在 寺院 担任 撞 钟 之 职 。 按 照 寺 院 的 规定 ， 他 每 天 必须 在 早上 和 黄昏 各 撞 钟 一 次 。 


小 和 尚 感觉 撞 钟 的 工作 极其 简单 ， 如 此 半年 下 来 ， 备 感 无 聊 。 后 来 ， 干 胞 “做 一 天 和 尚 撞 一 天 钟 ” 了 。 
一 天 寺院 住持 忽然 宣布 要 将 他 调 到 后 院 辟 此 挑 水 ， 原 因 是 他 不 能 胜任 撞 钟 之 职 。 小 和 尚 觉得 奇怪 ， 就 问 
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住持 :“ 难 道 我 撞 的 钟 不 准时 、 不 响亮 ?” 住 持 告诉 他 : “你 的 钟 撞 得 很 响 ， 但 钟 声 空 泛 、 疲 软 ， 因 为 你 
心中 没有 理解 撞 钟 的 意义 。 钟 声 不 仅仅 是 寺 里 作息 的 准绳 ， 更 为 重要 的 是 唤醒 沉迷 众生 。 因 此 ， 钟 声 不 
仅 要 洪亮 ,还 要 图 润 、 浑 厚 、 深 沉 、 您 远 。” 


全 特别 提示 


“做 一 天 和 尚 撞 一 天 钟 ” 是 由 住持 没有 提前 公布 工作 标准 造成 的 。 工 作 标 准 是 员工 的 行为 指南 和 考 
核 依据 。 缺 乏 工作 标准 ， 往 往 导致 员工 的 努力 方向 与 公司 整体 发 展 方向 不 一 致 ， 从 而 造成 大 量 的 人 力 和 
物力 资源 浪费 。 制 定 工作 标准 时 应 尽量 做 到 数字 化 ， 要 与 考核 联系 起 来 ， 并 注意 可 操作 性 。 

1. 确定 标准 

标准 必须 从 计划 中 产生 ， 计 划 必 须 先 于 控制 。 换 言 之 , 计划 是 管理 人 员 设 计 控 制 工作 
和 进行 控制 工作 的 准绳 ， 所 以 控制 工作 的 第 一 步 总 是 制定 标准 z 所 调 标 准 就 是 条 量 实际 工 
作 绩效 的 尺度 ， 它 们 是 从 整个 计划 方案 中 选 出 的 ， 可 以 给 再 者 一 个 信号 ， 使 其 不 必 过 问 
计划 执行 过 程 中 的 每 一 个 具体 步 又， 就 可 以 了 解 工作 的 进展 况 。 然 而 ， 由 于 不 同 的 企业 
不 同 部 门 的 特殊 性 ， 有 待 衡量 的 产品 与 服务 种 :二 Se 
， 所 以 不 存在 可 供 所 有 管理 人 员 使 用 的 统一 En 是 ， 所 有 的 管理 人 员 必 须 使 他 们 的 
制 标准 与 其 控 制 工作 的 需要 相 一 致 。/ ?RN 

控制 标准 的 种 类 有 很 多 ， 这， 
应 尽量 定量 化 ， 以 提高 控制 的 控制 标准 一 般 以 下 几 种 。 

(1) 时 间 标准 : 即 完 I SS 产 周期 、 生 产 提前 期 、 生 产 
隔 期 、 a 
(2) 实物 量 标 准 ni 如 产品 产量 、 产 量 定额 、 生 产 











臣 呈 于 


过 





百 


批量 等 pe x 
(3) 货币 尖 尖 ， 色 一 定时 间 内 应 完成 拘 价值 任 务 量 ， 如 销售 收入 、 利 油 、 应 交 税 多 等。 
(4) 消 玫 际 淮 ， 即 完成 一 定 工作 任务 所 需 的 有 关 消耗 ， 如 物料 消耗 定额 等 。 
(5) 质量 标准 ， 即 工作 应 达到 的 要 求 或 产品 应 达到 的 品质 标准 ， 如 合格 率 、 优 等 品 率 
是 工作 质量 标准 ， 理 化 指标 是 产品 技术 标准 等 。 

(6) 行为 标准 ， 即 对 员工 规定 的 行为 准则 要 求 。 

2. 衡量 绩效 


1) 衡量 内 容 及 方法 

有 了 合理 的 标准 ， 下 一 步 就 要 对 实际 工作 进行 评价 。 为 此 ， 要 搜集 实际 工作 的 数据 ， 
了 解 和 掌握 实际 情况 ， 对 照 标准 进行 衡量 。 在 这 里 ， 衡 量 什么 及 如 何 去 衡量 ， 是 两 个 核心 
问题 。 

(1) 衡量 内 容 。 随 着 标准 的 制定 ， 计 量 对 象 、 计 算 方法 及 统计 口径 等 也 相应 地 确立 下 
来 。 所 以 ， 要 衡量 的 是 实际 工作 中 与 已 制定 的 标准 所 对 应 的 要 素 。 

(2) 衡量 方法 。 在 实际 工作 中 有 各 种 各 样 的 衡量 方法 ， 常 用 的 有 如 下 几 种 。 

中 个 人 观察 。 最 普通 的 衡量 是 通过 个 人 观察 ， 直 接 观 察 受 控 对 象 的 工作 完成 情况 ， 
特别 是 在 对 基层 工作 人 员工 作业 绩 进行 控制 时 ， 以 及 衡量 因素 比较 简单 时 ， 这 是 一 种 非常 
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有 效 的 、 无 可 蔡 代 的 衡量 方法 。 因 为 通过 直接 观察 得 到 的 是 第 一 手 资料 ， 避 免 了 间接 信息 
在 传递 过 程 中 可 能 出 现 的 遗漏 、 忽 略 和 信息 的 失真 。 但 是 个 人 观察 的 方法 也 有 其 局 限 性 ， 
首先 ， 这 种 方法 工作 量 大 ， 需 要 花费 管理 者 大 量 的 劳动 ， 也 不 可 能 全 程 跟踪 ， 其 次 ， 仅 任 
简单 的 观察 往往 不 能 考察 更 深层 次 的 工作 内 容 ; 再 次 ， 由 于 直接 观察 时 间 占 整个 工作 时 间 
的 比例 有 限 ， 往 往 不 能 全 面 了 解 各 个 方面 的 工作 情况 ， 最后， 工作 表现 在 被 观察 时 和 未 被 
观察 时 往往 不 一 样 ， 管 理 者 所 看 到 的 有 可 能 只 是 假象。 

@ 统计 报告 。 统 计 报告 就 是 根据 衡量 标准 ， 采 集 相关 的 数据 ， 并 按 一 定 的 统计 方法 
进行 加 工 处 理 而 形成 的 报告 。 采 用 统计 报告 时 特别 要 注意 两 个 问题 ， 一 是 所 采集 的 原始 数 
据 要 真实 、 准 确 ; 二 是 所 使 用 的 统计 方法 要 恰当 。 否则， 统计 报告 就 没有 实际 意义 。 此 
外 ， 统 计 报 告 要 求全 面 ， 包 括 涉及 工作 衡量 的 各 个 重要 方面 ， 特别 是 其 关键 上 .不 能 遗漏 。 
随 着 计算 机 的 运用 越 来 越 广泛 ， 统 计 报告 的 地 位 越 来 越 高 ， 作 用 也 越 来 越 重要 。 

@@ 口头 报告 和 书面 报告 。 口 头 报告 的 优点 是 快捷 方便 而 苹 能 够 得 到 立即 反馈 。 其 

缺点 是 报告 内 容 容易 受 报告 人 一 时 的 主观 意识 所 左右 ， 四 在 扩 和 以 后 重 彼 人 
用 。 两 者 相 比 ， 书 面 报告 要 比 口头 报告 更 精确 全 面 , 于 分 类 存档 和 查找 ， 报 告 的 质 
量 也 更 容易 得 到 控制 。 WY kK 

@@ 抽样 检查 。 在 全 而 检查 工作 量 比 较 大 个 从 工作 质量 比较 平均 的 情况 下 ， 通 过 折 

7 不 失 为 一 个 好 办 法 拥 样 检查 就 是 随机 抽取 一 部 分 工作 作为 样 
本 ， 然后 对 这 些 样本 进行 深入 细 政 的 测量， 再 通过 样本 数据 的 统计 分 析 ， 推 测 全 部 
工作 的 情况 。 这 是 一 种 科学 有 禾 的 六 法 ， 如 在 大 批量 生产 的 企业 ， 产 品 的 质量 检查 通常 采 
用 这 种 方法 。 2 

无 论 采取 哪 一 种 方法 来 衔 全 工作 业绩 ， 都 要 

























































注意 所 获取 信息 的 质量 问题 ， 信息 质量 主 
要 体现 在 以 下 4 个 方面 , 二 是 真实 性 ， 即 所 获取 1 9 信息 应 能 客观 地 反映 现实 ， 这 是 最 基本 
的 要 求 ; 二 是 完整 必 、 即 不 要 遗漏 重要 的 信息 , 从 而 不 影响 工作 的 全 面 性 和 可 靠 性 三 是 
及 时 性 ， 就 是 入 息 的 采集 、 加 工 、 检 索 、 传 递 要 及 时 ， 以 反映 即时 动态 ， 过 时 的 信息 
去 其 作 rt ee ee dee 
同 要 求 ， 采 集 不 同 种 类 、 范 围 、 内 容 、 详 细 程 度 、 精 确 度 的 信息 。 

2) 分 析 衡量 结果 

获得 了 实际 工作 的 真实 、 可 靠 的 信息 ， 就 是 获得 了 衡量 结果 。 分 析 衡量 结果 就 是 要 将 
实际 结果 与 控制 标准 进行 对 照 ， 找 出 差距 ， 为 进一步 采取 管理 行动 做 好 准备 。 

(1) 确认 存在 的 偏差 。 事 实 上 ， 实 际 结果 与 标准 完全 相同 是 不 可 能 的 ， 如 果实 际 结果 
与 标准 只 是 稍 有 出 人 ， 并 无 大 碍 。 因 此 ， 人 们 往往 规定 了 一 个 可 以 浮动 的 范围 ， 只 要 实际 
结果 在 这 个 范围 之 内 就 可 以 认为 不 存在 偏差 ， 而 一 旦 实际 结果 在 允许 范围 之 外 ， 就 可 以 认 
为 存在 偏差 。 偏 差 可 以 分 为 两 种 : 一 种 是 结果 比 标准 完成 得 还 好 ， 将 它 称 为 正 偏差 ， 另 一 
种 是 实际 结果 没有 达到 标准 的 要 求 ， 则 称 为 负 偏差 。 出 现 负 偏差 当然 是 不 理想 的 事情 ， 但 
出 现 正 偏差 时 也 不 一 定 就 没有 问题 ， 同 样 必须 做 一 些 必要 的 分 析 。 因 为 ， 一 些 偶然 因素 的 
作用 或 是 目标 定 得 太 低 等 原因 而 出 现 的 正 偏差 ， 在 控制 要 求 比较 高 的 情况 下 ， 要 严格 控 
制 ， 否 则 会 对 今后 的 工作 带 来 不 利 的 影响 

(2) 出 现 偏差 的 原因 分 析 。 一 种 实际 结果 的 形成 受到 多 方面 因素 的 影响 ,也 就 是 说 ， 
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出 现 偏差 的 原因 可 能 是 多 种 多 样 的 。 问 题 的 关键 和 原因 必须 通过 进一步 分 析 来 确定 。 
来 讲 ， 有 以 下 3 种 主要 原因 。 

Q 计划 或 标准 本 身 就 存在 偏差 。 

@ 组 织 内 部 因素 的 变化 ， 如 组 织 松懈 、 控 制 不 力 、 工 作 人 员 不 努力 等 。 

@ 组 织 外 部 环境 的 影响 ， 如 宏观 经 济 的 调整 、 市 场 环境 的 变化 等 。 

虽然 出 现 偏差 的 原因 都 可 以 归结 为 以 上 3 点 , 但 对 一 种 偏差 要 做 出 具体 的 分 析 ， 不 人 














一 般 


但 要 求 


管理 者 具备 丰富 的 工作 经 验 和 科学 的 分 析 能 力 ， 而 且 要 求 管理 者 建立 一 个 完善 的 控制 体系 。 
有 了 衡量 结果 ， 确 定 了 偏差 ， 做 出 了 有 具体 的 、 理 智 的 分 析 ， 就 可 以 决定 下 一 步 所 应 采 
取 的 管理 行动 。 如 果 认 为 偏差 是 在 所 允许 的 范围 内 或 是 只 存在 健康 的 正 偏差 ， 那 么 本 阶段 














的 控制 工作 就 可 结束 。 但 不 要 忘记 为 下 一 阶段 的 管理 循环 提出 合理 的 建议 ， 以 期 进 一 
高 控制 水 平 。 <R 
r 
3. 纠正 偏差 





一 个 控制 过 程 的 最 后 环节 就 是 采取 管理 措施 ， Eo 
1) 修订 标准 或 预定 计划 


在 某 些 情况 下 ， 如 负 偏差 过 于 严重 ， 或 有 而 疑问 的 正 偏差 ， 就 要 考虑 原来 的 标准 
或 计划 是 否 有 不 切实 际 的 地 方 。 如 果 标 准 定 入 过 高 或 过 低 ， 即使 组 织 内 外 部 各 种 因素 都 处 





在 正常 状态 ， 也 必定 会 出 现 预 料 之 外 的 偏差 


有 两 种 | 间 竟 震 要 对 计划 或 标准 进行 修订 ; @D 原 先 的 计划 戈 标准 有 不 科学 、 不 合理 的 地 
方 ， 在 执行 中 发 现 了 问题 ，@ 原 来 是 :正确 的 计划 或 标准 ， 三 所 客观 条 件 发 生 了 较 大 的 变化 
而 需要 做 出 调整 。 在 做 出 修订 标准 的 决定 时 ， 管理 省 一 二 定 要 保持 慎重 的 态度 ， 防 止 标准 用 
来 作为 工作 业绩 不 人 对 日 应 从 控制 的 目的 内 发 做 详细 的 分 析 ， 确认 标准 或 计划 的 确 存 





在 不 合理 的 地 方 然后 做 出 修订 的 决定 。 六 渤 
2) 采取 旨 物 措施 人 





在 多 数 情况 下 ， 需 要 采取 措施 以 纠正 偏差 。 确 定 纠偏 措施 及 实施 过 程 中 要 注意 如 下 问题 。 
(1) 使 纠偏 方案 双重 优化 。 针 对 某 一 对 象 的 纠偏 措施 可 以 是 多 种 多 样 的 ， 一 个 可 行 的 
纠偏 方案 ， 其 经 济 性 必须 优 于 不 采取 任何 措施 使 偏差 任 其 发 展 可 能 带 来 的 损失 ， 如 果实 施 














纠偏 方案 的 费用 超过 存在 偏差 带 来 的 损失 ， 其 经 济 性 就 不 好 ， 这 是 第 一 重 优化 。 第 二 重 优 
化 是 在 此 基础 上 ， 将 经 济 可 行 的 方案 进行 对 比 ， 选 择 追 加 投资 量 少 、 纠 正 偏差 效果 满意 的 





方案 来 组 织 实施 。 








(2) 充分 考虑 原 计划 实施 带 来 的 影响 。 当 发 现 偏差 时 ， 可 能 已 部 分 或 全 部 实施 了 原 计 
划 。 由 客观 环境 发 生 了 重大 变化 ， 或 是 主观 认识 能 力 的 提高 ， 而 引起 的 纠偏 需要 ， 可 能 会 




















导致 对 部 分 原 计 划 、 甚 至 全 部 计划 的 否定 ， 从 而 需要 对 企业 的 活动 方向 和 内 容 进 行 如 


EE 大 的 





调整 。 这 种 调整 可 以 称 为 追踪 决策 。 在 制订 和 选择 追踪 决策 的 方案 时 ， 要 充分 考虑 原 计划 


的 实施 所 带 来 的 影响 。 





(3) 注意 消除 人 们 对 纠偏 措施 的 疑虑 ， 协 调 组 织 成 员 之 间 的 关系 。 任 何 纠偏 措施 都 会 
在 不 同 程度 上 引起 组 织 的 结构 、 关 系 和 活动 的 调整 ， 从 而 可 能 会 涉及 某 些 组 织 成 员 














益 。 因 此 ， 管 理 人 员 要 充分 考虑 组 织 成 员 对 纠偏 措施 的 不 同 态度 ， 协 调 好 组 织 成 员 之 间 的 





的 和 


255| 





DE 


关系 ， 争 取 更 多 人 的 理解 和 支持 ， 以 保证 纠偏 措施 能 更 顺利 地 进行 。 

控制 过 程 的 3 个 基本 步骤 是 相互 联系 、 不 可 或 缺 的 。 首 先 ， 没 有 第 一 步 的 确立 标准 
就 没有 衡量 实际 业绩 的 依据 ; 其 次 ， 不 进行 工作 业绩 的 衡量 和 把 它 与 标准 进行 比较 ， 就 不 
会 知道 是 否 存在 偏差 及 产生 偏差 的 原因 ; 最 后 ， 不 采取 纠偏 措施 和 落实 纠偏 措施 ， 控 制 过 
程 就 会 成 为 毫 无 意义 的 活动 。 


rs 
凯 西 的 烦恼 


凯 西 是 华盛顿 某 政府 机 关 办 公 室 的 管理 员 。 最 近 她 下 属 的 员工 士气 低落 ， 原 因 是 他 们 原先 实行 了 弹 








性 工作 制 ， 现 又 恢复 了 8: 00 一 16: 30 的 传统 工作 制 。 给 
上 级 批准 她 的 办 公 室 实行 弹性 时 间 时 ， 她 慎重 地 宣布 了 弹性 时 间 AAS 00 一 14: 30 为 核心 时 
间 ， 每 个 人 均 需 上 班 ; 6: tT 小 时 。 她 相信 员工 是 诚实 的 并 
且 已 经 被 激励 ， 因 此 没 制定 新 的 控制 系统 。 开 始 ， 一 切 工作 士气 旺盛 。 两 年 后 ， 从 总 会 计 室 
来 了 位 审计 员 ， 他 调查 发 现 饥 西 的 员工 平均 每 人 每 日 工作 红外 办、 有 两 位 雇员 只 在 核心 时 间 来 工作 达 两 
个 月 之 久 。 凯 西 的 部 门 经 理 看 到 审计 员 的 报告 后 ， 人 人 办 人 和 和 从 工作 饥 西 极为 不 安 ， 
也 对 她 的 下 属 员工 很 失望 ， ee 洒 台 。 凯 西 的 问题 出 在 哪 ? 
全 = 特别 提示 SN 
控制 应 是 一 个 连续 的 过 程 ， et we 并 纠正 所 发 生 的 偏差 ， 以 确保 计 
划 与 目标 的 实现 符合 管理 的 对 封闭 则 。 凯 西 在 实 泪 则 时 ， 虽 有 标准 ， 但 没有 对 照 标 准 检查 实 
际 的 执行 情况 ， Ws 方法 不 是 一 op 


FA 区 
> 10.3 控制 的 方法 








要 对 整个 组 织 的 活动 进行 全 面 控 制 ， 必 须 借助 于 各 种 不 同 的 控制 方法 。 充 分 了 解 并 有 
效 地 运用 这 些 控制 方法 ， 是 现代 组 织 进行 成 功 控制 的 一 个 重要 方面 。 
10.3.1 ”预算 控制 

预算 就 是 用 数字 ， 特 别 是 用 财务 数字 的 形式 来 陈述 的 组 织 中 短期 活动 计划 ， 它 预 估 了 在 
未 来 特定 时 期 内 的 收入 ， 也 规定 了 各 部 门 支出 的 额度 。 预 算 控制 是 将 实际 和 计划 相 比较 ， 确 


认 预 算 的 完成 情况 ， 找 出 差距 并 进行 弥补 ， 以 实现 对 组 织 资源 的 充分 合理 地 利用 。 预 算 结 合 
了 事前 控制 、 现 场 控制 和 事后 控制 ， 被 广泛 运用 于 组 织 的 各 种 不 同 层次 的 控制 中 。 


1. 预算 的 用 途 

1) 战略 计划 

战略 是 组 织 长 期 的 发 展 计划 ， 战 略 制订 时 会 面 对 很 多 不 确定 因素 。 预 算 则 是 考虑 在 年 度 
内 特定 情况 的 约束 下 ， 组 织 以 何 种 方式 来 落实 战略 计划 ， 提 高 绩效 。 以 货币 形式 表示 的 预 
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有 有 全 i 


算 ， 往 往 传递 了 利润 的 获取 、 资 本 的 使 用 等 组 织 关 键 性 资源 的 信息 。 它 可 以 使 管理 者 了 解 组 
织 状况 的 变化 方向 和 组 织 中 的 优势 部 门 与 问题 部 门 ， 从 而 为 调整 组 织 活动 指明 了 方向 。 

2) 指定 责任 

预算 的 编制 明确 了 每 个 管理 者 的 责任 ,预算 也 授权 责任 中 心 的 管理 者 可 以 支配 一 定数 
额 的 开支 。 

3) 确定 业绩 评估 的 基础 
于 预算 用 货币 单位 为 企业 各 部 门 的 各 项 活动 编制 计划 ， 因 此 它 使 企业 在 不 同时 期 的 
活动 效果 和 不 同 部 门 的 经 营 绩效 具有 可 比 性 ， 用 数量 形式 的 预算 标准 来 对 照 企业 活动 的 实 
际 效果 ， 大 大 方便 了 控制 过 程 中 的 绩效 衔 量 工作 ， 也 使 之 更 加 客观 可 靠 。 

4) 协调 作 

通过 为 不 同 的 职能 部 门 和 职能 活动 编制 预算 ， 为 协调 企 ee 更 重要 的 
是 预算 的 编制 及 执行 始终 与 控制 过 程 联系 在 一 的 
标准 ， 在 此 基础 上 ， 很 容易 测量 出 实际 活 oN 程度 ， 从 而 为 采取 正确 措施 












































奠定 了 基础 。 
2. 预算 的 类 型 i KC 


财务 报表 用 来 追踪 出 入 组 乡 商品 和 服务 的 货币 价值。 财务 报表 是 组 织 监控 3 个 主要 方 
面 的 财务 状况 的 基本 工具 : 一 是 流动 性 > 将 资产 变 为 现金 以 满足 现 期 财务 需要 和 偿 债 需要 的 
能 力 ; 二 是 总 体 财务 状况 ， 保持 负 全 本 之 间 的 长 期 平衡 (扣除 负债 后 的 资产 ) ;三 是 盈利 
能 力 ， 即 长 期 获取 稳定 利润 的 能 为 、 财务 报表 被 管理 者 > 股东 、 金 融 机 构 、 投 资 分 析 家 、 工 
会 及 其 他 企 全 业 利益 相关 考 用 来 评估 组 织 的 业绩 。 人 
过 去 的 报表 相 比较 ,> 与 竞争 对 手 的 报表 相 比 较 ,，\ 以 此 衡量 组 织 在 一 定时 期 内 的 业绩 。 获 得 足 
够 的 信息 后 ， 管 理 者 就 能 洞察 变化 趋势 ， 并 采取 纠正 措施 。 另 外 ， 银 行家 和 财务 分 析 家 则 根 
据 财务 报表 ， 沁 定 是 否 应 该 向 某 家 公 司 投资 。 但 是 ， 财 务 报 表 并 不 能 显示 所 有 的 相关 信 
息 。 一 般 来 说 ， 祈 算 内 容 包括 收入 预算 、 成 本 预算 、 现 金 预 算 和 资产 负债 预算 等 。 

1) 收入 预算 

收入 预算 是 所 有 利润 项 目 预 算 中 最 关键 的 ， 但 也 是 最 不 确定 的 。 它 由 预期 的 销售 价格 
和 销售 量 的 乘积 来 计算 ， 用 以 衡量 营销 的 效率 。 拥 有 大 量 的 订单 就 比较 容易 做 出 准确 的 销 
售 预 算 。 即 使 是 在 波动 的 市 场 销售 中 也 可 以 通过 控制 广告 、 服 务 、 人 员 培 训 和 其 他 因素 来 
影响 销售 ， 对 销售 做 出 预测 。 

2) 成 本 预算 

传统 的 成 本 会 计 计量 方法 已 经 不 适合 今天 的 经 济 环境 ， 因 为 它 是 以 过 时 的 组 织 层次 划 
分 为 基础 的 。 美国 的 克莱斯勒 公司 和 通用 电气 公司 都 开始 采用 以 活动 为 基础 的 成 本 计量 
(Activity Based Costing，ABC) 法 。ABC 法 假设 组 织 是 由 从 事 为 满足 客户 需求 的 活动 的 不 同 
业务 人 员 所 组 成 的 集合 ， 组 织 由 人 力 资 源 、 采 购 或 维护 3 个 部 分 组 成 。ABC 法 就 是 对 活动 
流程 进行 确认 ， 并 将 成 本 匹配 到 特定 的 业务 中 去 。 它 要 求 员工 将 每 天 的 活动 进行 分 解 以 定 
义 他 们 的 基本 活动 。 例 如 ， 公 司 质量 控制 部 门 的 雇员 从 事 的 活动 包括 统计 销售 订单 、 部 件 
来 源 、 工 程 变 化 和 解决 问题 ， 这 些 活动 构成 形成 ABC 法 的 基础 。 用 传统 的 方法 虽然 也 可 
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以 得 到 相同 的 成 本 总 额 ， 但 ABC 法 是 根据 业务 活动 的 过 程 配 比 成 本 ， 它 更 直观 准确 地 表 
现 了 成 本 在 产品 和 服务 中 的 分 布 情况 ; 突出 了 哪些 是 浪费 性 的 活动 ， 或 哪些 活动 发 生 的 费 
用 对 于 这 种 活动 能 对 客户 提供 的 利益 来 说 过 高 。 由 于 提供 这 样 的 信息 ，ABC 法 迅速 成 为 一 
种 监督 企业 业务 流程 的 有 用 的 方法 。 




















惟 Gy 知识 链 拉 


会 议 成 本 分 析 制 
日 本 太阳 公司 为 提高 开会 效率 ， 实 行 开 会 分 析 成 本 制度 。 每 次 开会 时 ， 总 是 把 一 个 醒目 的 会 议 成 本 
分 配 表 贴 在 黑板 上 。 成 本 的 算法 : 会 议 成 本 = 每 小 时 平均 工资 的 3 倍 x2x 开 会 人 数 x 会 议 时 间 (小 时 )。 
公式 中 平均 工资 之 所 以 乘 3， 是 因为 劳动 产值 高 于 平均 工资 ; 乘 2 是 因为 参加 会 议 要 中 断 经 常 性 工作 ， 
损失 要 以 2 倍 来 计算 。 因 此 ， 参 加 会 议 的 人 越 多 ， 成 本 越 高 。 有 了 成 本 分 咽炎 家 开会 态度 就 会 慎重 ， 
会 议 效果 也 十 分 明显 。 忆 


全 = 特别 提示 Ss 


ASN 

在 现代 社会 中 ， 如 何 节约 时 间 ， A 
面前 的 一 个 不 容 忽 视 的 问题 ， Wd de 力 浪费 在 无 休止 、 没 有 意义 的 会 议 上 。 但 并 不 
是 说 企业 不 开会 更 好 ， 会 议 是 一 个 企业 统 NE 扩 形象 的 关键 环节 ， 会 是 要 开 的 ， 一 周 开 一 次 例会 
就 差不多 了 ， i wo 

~. 六 

3) 现金 预算 SN 和 0 多 

现金 预算 是 对 企业 未 来 生 坊 与 销售 活动 中 现金 的 流 从 与 流出 进行 预测 。 现 金 预算 只 能 
包括 那些 实际 包含 在 现金 流程 中 的 项 目 ， 如 几 销 所 得 的 应 收 账 款 在 用 户 实际 支付 以 前 不 能 
列 作 现金 收入 。 企 业 的 销售 收入 很 大 ， 利 润 即使 相当 可 观 ， 但 大 部 分 尚未 收回 ， 或 收回 后 
被 大 量 的 库存 材料 或 再 制品 占用 ， 那 么 它 也 不 可 能 在 目前 给 企业 带 来 现金 上 的 便利 。 通 过 
现金 预算 ， 可 以 帮助 企业 发 现 资金 的 闲置 或 不 足 ， 从 而 指导 企业 及 时 利用 和 暂时 过 剩 的 现 
金 ， 或 及 早 筹 齐 维持 营运 所 短缺 的 资金 。 

4) 资产 负债 预算 

资产 负债 预算 是 对 企业 会 计 年 度 末 的 财务 状况 进行 预测 ， 它 可 以 发 现 企业 未 来 的 财务 
在 安全 性 、 偿 债 能 力 上 的 问题 ， 从 而 提醒 企业 在 资金 的 筹措 方式 、 来 源 及 其 使 用 计划 上 做 
相应 的 调整 。 另 外 ， 通 过 将 本 期 预算 与 上 期 实际 发 生 的 资产 负债 情况 进行 对 比 ， 还 可 发 现 
企业 财务 状况 可 能 会 发 生 哪些 不 利 变化 ， 从 而 指导 事前 控制 。 


10.3.2 ”财务 控制 
财务 报表 是 用 来 追踪 出 入 组 织 的 商品 和 服务 的 货币 价值 ， 它 是 监控 资产 的 流动 性 、 总 


体 财务 状况 和 一 利 能 力 3 个 主要 方面 的 财务 状况 的 基本 工具 。 而 对 组 织 整体 绩效 进行 控制 
的 两 个 主要 的 财务 报表 是 资产 负债 表 和 损益 表 。 


1 资产 负债 表 
资产 负债 玫 反 映 的 是 企业 在 某 一 时 点 的 财务 结构 。 报 表 分 为 3 个 部 分 : 资产 、 负 俩 、 
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股东 权益 。 资 产 是 公司 拥有 的 各 种 物品 的 价值 ， 包 括 流动 资产 和 非 流动 资产 。 货 币 资金 、 
短期 投资 、 应 收 票 据 、 应 收 账 款 、 存 货 等 都 属于 流动 资产 ;长 期 投资 、 固 定 资产 净值 、 无 
形 资产 属于 非 流动 资 产 。 负 债 是 公司 的 债务 数量 ， 它 包括 流动 负债 ( 如 应 付 账 款 、 应 付 票 
据 等 ) 和 长 期 负债 。 股 东 权益 是 公司 应 付 给 所 有 者 的 数额 。 资 产 、 负 债 、 股 东 权 益 三 者 关 
系 : 资产 = 负债 + 股东 权益 。 


2. 损益 表 


损益 表 反映 了 公司 收入 和 支出 的 各 项 内 容 ， 它 概括 了 公司 在 给 定时 期 内 的 财务 绩效 。 
损益 控制 是 整个 企业 最 常用 的 手段 ， 在 多 样 化 经 营 的 公司 ， 是 针对 每 个 事业 部 存在 的 。 如 
果 控 制 是 由 部 门 进 行 的 ， 如 在 分 权 的 公司 ， 则 部 门 经 理 必须 对 本 部 门 的 收入 和 费用 、 利 润 
和 和 亏损 进行 控制 。 每 个 部 门 的 产 出 、 成 本 ， 包 括 管理 费用 都 由 这 个 部 门 承担 。 预 期 的 净 收 
入 是 衡量 一 个 部 门 绩效 的 标准 。 ,人 > 

3. 财务 评价 SN\ 
利用 财务 报表 提供 的 数据 ， 通 过 财务 比率 和 经 营 比 滨 ! 可 以 对 组 织 整 体 绩效 进行 检 
查 ， 这 些 比率 可 以 说 明 公司 运营 的 有 利和 不 利之 处 8 

1) 偿 债 能 力 评价 EX PS 

衡量 短期 偿 债 能 力 大 小 的 指标 有 流动 比 划 、 冲动 比率 和 现 侈 比率。 流动 比率 是 流动 次 
产 和 流动 负债 的 比率 。 这 个 比率 表明 企业 用 于 偿还 流动 负债 的 流动 资产 的 充足 程度 。 反 映 
长 期 偿 债 能 力 的 指标 有 资产 负债 率 尽 负债 权益 率 、 利息 保障 率 和 长 期 负债 与 运营 资金 率 。 
资产 负债 率 是 负债 总 额 与 资 疡 总额 的 比率 ;负债 权益 率 是 企业 由 债权 人 和 股东 提供 的 资金 
a he 是 指 企业 息 税 前 利润 与 利息 费用 之 比 ， 用 以 
衡量 偿付 借款 利息 的 能 力 ; 运营 资金 率 指 营 运 资 欠 百 总 资产 比率 。 速 动 比率 是 指 企业 束 动 
呈 = 与 流动 的 理 。 寺 动产 是 企业 和 - 减 去 存货 和 预付 费用 后 的 余额 ， 主 要 
包括 现金 、 短 期 投资 、 应 收 票据 、 应 收 账 款 等 项 目 。 现 金 比率 是 通过 计算 公司 现金 及 现金 
等 价 资产 总 量 与 当前 流动 负债 的 比率 ， 用 以 衡量 公司 资产 的 流动 性 。 

2) 运营 能 力 评价 

总 资产 运营 能 力 可 以 用 总 资产 周转 率 和 总 资产 周转 天 数 来 衡量 。 总 资产 周转 率 是 销售 
收入 净值 与 平均 资产 总 额 的 比率 。 总 资产 周转 率 是 从 周转 速度 角度 来 衡量 企业 全 部 资产 的 
使 用 效率 ， 总 资产 周转 次 数 越 多 ， 说 明 企业 资产 分 布 结构 越 合 理 ， 运 营 能 力 越 强 。 
3) 到 利 能 力 评价 
盈利 能 力 是 企业 偿 债 能 力 的 综合 体现 ， 可 以 直接 从 资产 结构 、 资 产 运用 效率 、 资 产 周转 
速度 及 偿 债 能 力 等 各 方面 表现 出 来 。 总 资产 报酬 率 是 指 企业 一 定时 期 内 的 利润 总 额 与 资产 总 
额 的 比率 ， 用 以 评价 企业 运用 全 部 资产 的 总 体 获 利 能 力 。 在 竞争 比较 激烈 的 情况 下 ， 总 资产 
报酬 率 越 大 ， 说 明 总 资产 利用 的 效果 越 好 ， 盈 利 能 力 越 强 。 

尽管 财务 比率 既 提 供 了 绩效 标准 又 提供 了 已 完成 任务 的 指标 ， 但 过 度 地 依赖 财务 比率 
是 有 负面 效应 的 。 因 为 ， 比 率 总 是 基于 某 一 时 间 段 (月 、 季 或 年 ) ， 容 易 引起 管理 近视 
理 者 以 牺牲 长 期 战略 目标 为 代价 而 过 分 注重 短期 收入 与 利润 。 此 外 ， 财 务 比率 将 其 他 重要 
素 都 放 在 了 次 要 地 位 ， 使 研发 、 管 理 开发 、 人 力 资源 管理 和 其 他 因素 可 能 没有 得 到 足够 的 关 


259| 










































































































































































国 啼 应 














算 理 学 实用 教程 (第 2 版) ovovovoooooooooooooooooooooroooooooooooooooooooorooooooooooooy 


注 。 因 此 ， 比 率 的 使 用 应 有 其 他 控制 手段 进行 补充 。 组 织 可 以 通过 市 场 份额 、 获 得 专利 权 的 
数量 、 新 产品 的 销售 、 人 力 资源 开发 和 其 他 绩效 指标 对 管理 者 进行 考核 。 


10.3.3 ”审计 控制 


证 实 财务 报表 的 诚实 和 公正 ， 到 为 管理 决策 提供 关键 基础 ， 审 计 有 着 许多 重要 的 作 
Ce 计 记录 及 财务 报表 进行 审核 、 鉴 定 ， 以 
判断 其 真实 性 和 可 靠 性 ， 从 而 为 控制 和 决策 提供 依据 的 过 程 。 审 计 控 制 分 为 3 种 主要 类 
型 ， 即 外 部 审计 、 内 部 审计 和 管理 审计 。 
1. 外 部 审计 
外 部 审计 是 由 外 部 机 构 (如 会 计 事务 所 ) 选派 的 审计 人 员 对 企业 财务 报表 及 其 反映 的 财 
务 状况 进行 独立 的 评估 。 为 了 检查 财务 报表 及 其 反映 的 资产 与 负债 的 账 面 情况 与 企业 真实 
情况 是 否 相符 ， 外 部 审计 人 员 香 要 抽查 企 业 的 基本 财务 二。 以 验证 其 真实 性 和 淮 克 性 ， 
并 分 析 这 些 记录 是 否 符合 公认 的 会 计 准 则 和 记 账 程序 
外 部 审计 实际 上 是 对 企业 内 部 虚假 、 坎 骗 行为 的 下 外 重要 而 系统 的 检查 ， 起 着 鼓励 诚 
实 的 作用 。 由 于 知道 外 部 审计 不 可 多 地 要 进行 从 王 就 会 务 力 旭 人 于 些 在 审计 时 可 能 
会 被 发 现 的 不 光彩 的 事 。 外 部 审计 的 优点 是 抽 以 保证 审计 的 独立 性 和 公正 性 。 但 由 于 外 来 
的 审计 人 员 不 了 解 企业 内 部 的 组 织 结构 生产 流程 ， 在 对 具体 业务 的 审计 过 程 中 可 能 出 现 
困难 。 此 外 ， 处 于 被 审计 的 内 部 只 岂可 能 ts 
加 审计 工作 的 难度 。 > X 
出 于 战略 的 考虑 ， 人形 和 了 人 人 公司 进行 外 部 审计 ， 这 

A ) \S 

(1) 调查 其 他 公司 ， 寻 找 并 购 的 可 能 性 纪 

02) 下 这 的 人 半生 

(3) 发 现 竞争 对 手 的 长 处 和 短处 ， 以 保持 或 加 强 企业 的 竞争 ( 外 部 审计 常常 作为 发 现 
和 调查 借贷 欺诈 行为 的 反馈 控制 手段 ) 。 

2. 内 部 审计 

内 部 审计 简称 内 审 ， 是 单位 内 部 审计 部 门 或 人 员 进行 审计 的 过 程 。 由 于 对 单位 情况 比较 
熟悉 ， 内 部 审计 一 方面 能 针对 本 单位 情况 加 强 监督 、 审 核 ， 另 一 方面 还 能 提出 有 关 建 议 以 利 
于 加 强 控 制 。 内 部 审计 应 强化 制度 、 经 常 化 建设 ， 以 充分 发 挥 审计 部 门 和 专职 人 员 的 作用 。 

3. 管理 审计 

管理 审计 是 一 种 对 企业 的 所 有 管理 工作 及 其 绩效 进行 全 面 系统 评价 和 鉴定 的 方法 。 管 
理 审计 既 可 以 由 内 部 的 有 关 部 门 进行 ， 也 可 以 聘请 外 部 的 专家 来 进行 。 

管理 审计 的 方法 是 利用 公开 记录 的 信息 ， 从 反映 企业 管理 绩效 及 其 影响 因素 的 若干 方 
而 ， 将 企业 与 同行 业 其 他 企业 或 其 他 行业 的 著名 企业 进行 比较 ， 从 而 判断 企业 经 营 与 管理 
的 健康 程度 。 

反映 企业 管理 绩效 及 其 影响 的 因素 主要 有 以 下 几 种 。 
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(1) 经 济 功能 。 检 查 企 业 产品 或 服务 对 公众 的 价值 ， 分 析 企业 对 社会 和 国民 经 济 的 














(2) 企业 组 织 结构 。 分 析 企业 组 织 结构 是 否 能 有 效 地 达到 企业 经 营 目标 。 
(3) 企业 笋 利 状况 。 根 据 硬 利 在 一 定时 期 内 的 持续 性 和 稳定 性 来 判断 。 
(4) 研究 与 开发 。 管 理 者 对 待 研发 的 态度 ， 以 及 新 产品 的 比重 和 企业 的 研发 储备 。 

(5) 财务 政策 。 评 价 企业 的 财务 结构 是 否 合理 ， 企 业 是 否 有 效 地 运用 财务 政策 和 控制 
来 达到 短期 和 长 期 目标 。 

(6) 生产 效率 。 

(7) 销售 能 力 。 这 方面 的 评估 包括 企业 商业 信誉 、 代 销 网 点 、 服 务 系统 及 销售 人 员 的 
作 技能 和 工作 态度 。 

(8) 对 管理 人 员 的 评估 。 对 企业 的 主要 管理 人 员 的 知识 、 能 廊 、 勤 奋 、 正 直 、 诚 实 等 
素质 进行 分 析 和 评价 。 7 办 

管理 审计 党 常 存在 一 些 不 良 的 现象 ， 如 从 事 了 不 必要 前 甘 桥 、 重 复工 作 、 不 良 的 存货 
控制、 机 器 设备 的 不 经 济 的 使 用 、 不 必要 的 费用 和 资源 的 浪费 等 。 尽 管 如 此 ， 管 理 审计 仍 
然 可 以 对 整个 组 织 的 管理 绩效 进行 评价 ， 为 企业 在 未 来 改进 管理 系统 的 结构 、 工 作 程序 和 
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结果 提供 了 有 用 的 参考 。 A 
rR > 
10.3.4 ”其 他 控制 技术 和 方法 SAA 
\ “A 大 
1. 统计 分 析 控制 CS 2 


统计 分 析 控 制 是 指 组 织 的 管理 者 通过 对 过 去 资料 的 统计 分 析 ， 形 成 对 未 来 的 预测 ， 利 
用 其 中 的 规律 与 组 织 的 实际 运行 业绩 进行 比较 六 从 而 进行 控制 的 方法 。 这 种 方法 的 优点 是 
利用 历史 数据 ， 可 以 形成 简单 明了 的 统计 曲线 或 图 表 ， 使 管理 者 对 组 织 过 去 的 经 营 情况 一 
目 了 然 ， 并 能 对 未 米 进 行 预测 。 根 据 蔬 测 的 结果 与 实际 结果 进行 比较 ， 可 以 发 现 组 织 活动 
中 存在 的 问题 ,> 伙 向 实施 有 效 的 控制 。 当 然 这 一 方法 也 有 缺点 ， 主 要 体现 在 根据 过 去 对 现 
在 或 未 来 的 预测 上 ， 这 种 预测 的 准确 性 会 受到 多 种 因素 的 限制 ， 从 而 影响 其 准确 性 ， 进 而 
影响 控制 的 效率 。 

2. 网 络 分 析 法 

网 络 分 析 法 就 是 应 用 网 络 图 来 反映 一 项 计划 中 的 任务 、 活 动 过 程 、 工 序 、 工 期 及 费用 
的 先后 顺序 或 相互 关系 ， 通 过 计算 确定 出 关键 路 径 作为 控制 的 重点 ， 从 而 寻求 最 佳 的 控制 
方案 。 网 络 分 析 法 可 以 有 效 地 对 项 目 中 使 用 的 人 力 、 物 力 、 财 力 等 进行 平衡 ， 能 够 合理 而 
经 济 地 控制 项 目的 进度 和 成 本 ， 能 够 在 实施 过 程 中 出 现 偏差 时 找 出 原因 和 关键 性 的 因素 ， 
并 从 总 体 上 进行 调整 ， 以 保证 项 目 如 期 完成 。 从 某 种 意义 上 说 ， 网 络 分 析 法 是 一 种 前 馈 控 
制 ， 它 可 以 及 时 弥补 由 于 前 面 项 目 拖 期 而 造成 的 时 间 短缺 ， 而 不 致 影响 整个 工期 。 另 外 ， 
网 络 分 析 法 体现 了 关键 点 控制 的 原理 ， 通 过 把 握 关键 路 径 ， 可 以 使 控制 工作 更 加 简化 、 经 
济 、 高 效 。 

3. 现场 观察 法 

观察 是 一 种 最 古老 、 最 直接 的 控制 方法 ， 又 称 为 走动 管理 ， 其 基本 作用 在 于 获得 第 一 
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手 的 信息 。 基 层 管理 人 员 通 过 观察 ， 可 以 判断 出 产量 、 质 量 的 完成 情况 ， 以 及 设备 运转 情 





况 和 劳动 纪 得 


况 、 劳 动 保障 的 执行 情况 、 生 产 进度 等 情况 ; 上 层 管理 人 员 通 过 观察 可 以 掌握 组 织 的 方 
检验 职能 部 门 的 报告 是 否 属实 ， 以 及 发 现 被 埋没 的 人 才 
但 又 是 正式 报告 中 见 不 到 的 第 一 手 信 息 。 但 是 现 


针 、 目 标 和 政策 是 否 深入 人 心 ， 
等 。 所 有 情况 都 是 管理 人 员 需 要 了 解 的 ， 
场 观察 法 也 存在 缺点 ， 如 观察 可 能 引起 下 属 的 误解 等 消极 作用 。 


LE 的 执行 情况 等 ; 职能 部 门 的 管理 人 员 通 过 观察 可 以 了 解 生产 计划 的 执行 





























入 本 章 小 络 


本 章 介 绍 了 控制 概述 、 控 制 类 型 和 过 程 、 控 制 方法 


管理 控 
能 否 实现 。 


由 源 于 一 般 的 控制 理论 ， 在 管理 职能 中 具有 十 分 重要 的 地 位 ， 决定 了 组 织 目 标 和 计划 
险 制 是 指 由 管理 人 员 对 组 织 实际 运行 是 否 符合 预定 的 目标 进行 测定 ， 并 采取 措施 确保 


组 织 目标 实现 的 过 程 。 由 于 管理 环境 的 复杂 多 变 、 管理 权力 的 分 散 豚 工 儿 能力 的 差异 ， 因此 组 织 


中 的 管理 控 


是 必要 的 。 有 效 的 控制 可 以 保证 组 织 计 划 与 外 部 环境 四 适应 ， 保 证 计划 与 组 织 各 部 


门 的 利益 相 协调 ， 保 证 组 织 计 划 与 各 级 人 员 的 素质 、 能 力 配 

按照 不 同 的 标准 ， 控 制 工作 可 分 为 不 同 的 类 型 ， 各 种 类 | 有 利 养 ， 实 践 中 管理 者 应 该 善于 
根据 实际 情况 ， 将 各 种 控制 手段 有 机 搭配 应 用 ， 下 评议 消 四 的 组 织 拉 制 系统 在 控制 工作 中 ， 控 
制 对 象 是 控制 的 焦点 和 重点 ， 控制 的 对 象 有 扰 芭 业 ， 控制 目标 和 手段 也 千差万别 ， 但 控制 过 程 基 
本 上 是 一 致 的 ， 一 般 分 为 3 个 步骤 : 确定 牵制 标 EN 街 量 绩效 、 纠正 偏差 。 在 控制 工作 展开 过 程 中 
必须 遵循 一 些 基 本 原则 : RN > 关键 点 控制 原则 、 例 


外 原则 及 直 
为 保证 
Wy 





帮 shs 


接 控制 原则 等 人 党 
控制 工作 的 完成 ， 通常 奇 改 采 用 一 一 和 些 术 币 大 各 纺 科 制 财务 控制 、 审 计 控制 、 


、 网 络 分 析 涯 、 现场 观察 法 等 。 x 
XS 





| 


二 ) 


教育 者 也 要 检点 自己 ， 反 省 自己 和 控制 自己 。 


一 一 苏 霍 姆 林 斯 基 


没 思 路 的 领导 不 想 互动 ， 没 控制 力 的 领导 不 敢 互动 。 





管理 的 控制 工作 是 使 实践 活动 符合 计划 。 


二 一 戌 获 
习 题 
一 、 复 习题 
1. 单项 选择 题 
(1) 对 客观 条 件 ， 尤 其 是 对 管理 者 需要 信息 的 量 和 可 靠 性 而 言 ， 要 求 最 高 的 控制 类 型 是 ( 。”)。 
A. 预先 控制 B. 现场 控制 
C. 事后 控制 D. 反馈 控制 





海尔 集团 总 裁 ”张瑞敏 


(2) 控制 工作 既是 上 个 管理 工作 过 程 的 终结 ， 又 是 一 个 新 的 管理 工作 过 程 的 开始 。 控 制 工作 通过 
(  ) 环 节 与 其 他 4 个 管理 职能 紧密 结合 在 一 起 ， 从 而 使 管理 工作 过 程 形 成 一 个 相对 闭合 的 系统 。 


A. 制定 目标 B. 建立 标准 
C. 衡量 实际 工作 成 效 D. 纠正 偏差 


) 小 张 下 岗 后 开 了 一 问 小 型 餐饮 店 。 他 知道 ， 要 取得 经 营 成 功 ， 除 了 要 有 可 口 的 饭菜 、 周 到 的 服 
务 外 ， 与 顾客 的 良好 关系 也 是 非常 重要 的 。 为 此 ， 他 采取 了 如 下 控制 措施 : 在 店内 显眼 的 位 置 挂 一 本 


顾客 意见 短 ， 欢 迎 顾客 提出 意见 和 批评 ; @ 让 领班 严密 监视 服务 人 员 的 行为 ， 
协助 和 建议 ;，@ 在 员工 上 岗 之 前 进行 工作 技能 和 态度 的 培训 ; @ 明 确 规定 半生 
给 予 奖 励 。 以 下 各 种 说 法 中 正确 的 是 (。” )。 

A. 四 和 路 一样， 都 属于 事后 控制 

B， 吕 是 事后 控制 ，@ 是 现场 控制 ，@@ 是 事前 控制 

C.，@ 图 属于 激励 措施 ， 不 属于 控制 措施 

D. 图 属于 激励 措施 ， 不 属于 控制 措施 


并 对 球 手 问题 的 处 理 提 供 
FE 后 要 对 服务 质量 好 的 员工 





(4) 统计 分 析 表 明 ,“ 关 键 的 事 总 是 少数 ， 一 般 的 事 常 是 多 数 " Cs 站 
A. 突出 重点 ， 强 调 例外 B. 0 本 六 
C. 客观 、 精 确 和 具体 i 


计 作 
eh er 


下 列 控制 中 ， 属 于 过 程控 制 的 是 ( RX 
A。， 人 才 招聘 时 拟订 对 应 聘 者 的 要 求 NS 
有 R 信 部 门 定 的 机 A 
驾驶 员 在 行驶 中 根据 路 况 时 次 站 六 而 和 加 

D. is RS ,< 
地 的 控制 类 型 六 - 9 久 

A. 事前 控制 X . B. 现场 榨 册 一 
C. 事后 控制 入 2 A 


(6 


(7) 控 制 的 最 根 洒 人 的 在 于 ( ) ; 
A 寻找 铺 训 站 衡量 下 属 绩效 
C. 确保 行为 按 计划 发 展 D, 约束 下 属 
(8) 控制 工人 中， 评估 和 分 析 偏差 时 ， 首 先 要 ( 。 ) 。 
A. 判别 偏差 产生 的 主要 原因 B. 判别 偏差 的 严重 程度 
C. 找 出 偏差 产生 的 确切 位 置 D. 找 出 偏差 产生 的 责任 人 
(9) 某 商 场 经 理 为 了 提高 商场 的 服务 质量 ， 聘 请 有 关 专 家 在 售 货 现场 对 
这 是 -种 ( 。 )。 
A. 现场 控制 B. 预先 控制 
C. 事后 控制 D. 前 馈 控 制 


销售 人 员 的 售 货 进 行 指导 ， 


(10) 唐 太 宗 即位 之 初 ， 依 据 德 才 兼 备 和 当时 官员 的 职责 制定 了 选拔 和 考核 官员 的 严格 标准 ， 即 


四 善 ”“ 二 十 七 最 "“ 九 等 " ， 从 控制 的 角度 讲 ， 这 是 ( ) 。 
A. 事后 控制 B. 过 程控 制 
C. 事前 控制 D. 综合 控制 
(11) 种 庄稼 需要 水 ， 但 某 地 区 近年 总 是 不 下 雨 ， 怎 么 办 ? 一 种 办 法 是 灌 
另 一 办 法 是 改 种 耐 旱 作物 ， 使 所 种 作物 与 环境 相 适 应 。 这 两 种 措施 分 别 是 ( 








A. 纠正 偏差 和 调整 计划 B. 调整 计划 和 纠正 偏差 
C. 前 馈 控制 和 反馈 控制 D. 反馈 控制 和 前 馈 控 制 


溉 ， 以 补充 不 下 十 的 不 足 ， 
) 。 





(12) 某 企业 为 强化 重大 决策 ， 贯 彻 落实 对 工作 的 质量 与 效益 的 要 求 ， 建 立 了 一 个 旨 在 能 全 面 、 迅 
速 、 准 确 地 反映 各 有 关 部 门 、 个 人 工作 进展 情况 的 信息 系统 。 但 该 系统 投入 使 用 一 段 时 间 后 发 现 ， 必 要 
的 信息 总 是 不 能 按时 输入 ， 当 事 人 抱怨 说 ， 输 入 这 些 信息 对 他 们 来 说 很 麻烦 ， 没 有 时 间 输 入 。 他 们 的 工 
作 开 展 情况 表明 ( )。 

A. 为 顺利 开展 管理 控制 工作 ， 必 须 把 管理 信息 系统 的 性 能 提高 到 一 定 的 水 平 
B. 为 顺利 开展 管理 控制 工作 ， 企 业 还 必须 进行 必要 的 工作 流程 与 规范 的 调整 
C. 为 顺利 开展 管理 控制 工作 ， 必 须 减 少 对 信息 系统 的 依赖 
D. 为 顺利 开展 管理 控制 工作 ， 企 业 必须 经 历 一 段 混乱 时 期 

(13) 小 王 是 一 家 合资 企业 的 总 经 理 助理 ,为 了 提高 企业 的 经 济 效益 ， 总 经 理 要 求 他 研究 提出 一 套 
加 强 企 业 的 管理 控制 、 建 立 企业 有 效 管理 控制 系统 的 可 行 方 案 ， 总 经 理 在 提出 工作 要 求 时 提醒 他 一 定 要 
做 到 “ 牵 牛 要 牵 牛 鼻子 ”， 小 王 分 析 了 半天 也 不 知道 应 该 如 何 去 牵 “和 牛鼻子 ”和 什么 是 “牛鼻子 "。 下 面 


是 总 经 理 说 的 “牛鼻子 ”的 是 ( % 入 
A. 确定 控制 对 象 B. 选择 关键 控制 点 人 4 


C. 制定 标准 D. ns 
(14) 某 销售 部 的 推销 员 张 某 ,在 2017 年 上 半年 中 一 人 Roo rm 在 同行 业 的 推 
销 人 员 看 来 这 已 经 是 大 大 超额 完成 了 工作 任务 。 tS et eg 
但 是 ， 却 并 未 得 到 销售 部 经 理 的 同意 。 假 设 ， 这 位 理 是 一 位 称职 的 管理 者 ， 他 不 给 推销 人 员 
发 额外 奖金 的 最 大 可 能 是 ( 。”)。 Re 
A 他 担心 每 个 推销 人 员 过 分 所 求 而 忽视 服务 质量 
B. 工作 正 处 在 扩张 阶段 ， 诸 不 能 发 额外 的 奖金 
C， 从 同 其 他 椎 作 太 册 也 国 成 了 销售 任务 , 
公司 没有 预先 制订 评 划 标 淮 ， np 
(15) lm 定额 时 ， a 4 种 意见 ， 更 为 正确 的 是 (。。)。 
人 劳动 定额 主要 是 为 了 考核 ， 所 以 ， 应 沪 进 择 最 先进 的 标准 
B. pee ed 泛 虑 有 助 于 调动 员工 的 积极 性 








为 数 员工 能 超额 完成 任务 ， 应 选择 最 低 的 定额 标准 

D. 考虑 员工 操作 水 平 的 差异 性 ， 定 额 标准 应 取 最 先进 与 最 低 标准 的 平均 值 
(16) 管理 控制 的 一 般 程序 是 ( ) 。 

A. 建立 标准 、 纠 正 偏差 、 衡 量 实绩 。 B. 衡量 实绩 、 建 立 标准 、 纠 正 偏差 

C. 纠正 偏差 、 衡 量 实绩 、 建 立 标准 D. 建立 标准 、 衡 量 实绩 、 纠 正 偏差 
(17) 交通 道路 上 设立 红绿灯 ， 这 是 一 种 (。。 )。 


A. 现场 控制 B. 预先 控制 

C. 事后 控制 D. 反馈 控制 
2. 多 项 选择 题 
(1) 管理 中 ， 控 制 存在 的 必要 性 的 原因 是 ( )。 

A. 领导 者 的 素质 差异 B. 环境 的 变化 

C. 工作 能 力 的 差异 D. 管理 权力 的 分 散 
(2) 根据 时 间 和 目的 的 不 同 ， 可 以 将 控制 划分 为 ( )。 

A. 前 馈 控 制 B. 现场 控制 

C. 条 件 控制 D. 反馈 控制 


(3) 控制 工作 的 主要 内 容 包括 ( 。”)。 
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A. 心理 准备 B. 确立 标准 
C. 衡量 成 效 D. 纠正 偏差 
(4) 在 ( ) 情 况 下 ， 预 定 计划 或 标准 需要 调整 。 
原来 正确 的 标准 或 计划 由 于 客观 环境 的 变化 ， 不 再 适应 新 形势 
B. 高 层 人 员 的 变动 
C. 原先 计划 或 标准 制订 得 不 科学 ， 在 执行 中 发 现 了 问题 
D. 以 上 情况 都 不 是 
3. 判断 题 


(1) 企业 集权 程度 越 高 ， 控 制 就 越 有 必要 。 上 ) 
(2) 现场 控制 的 主要 作用 是 通过 总 结 过 去 的 经 验 和 教训 ， 为 未 来 计划 的 制订 和 活动 安排 提供 借鉴 





(4) 利用 既定 的 标准 去 检查 工作 ， 有 时 并 不 能 达到 有 效 控制 的 日 


4. 问答 题 AAS 

(1) 简 述 控制 的 过 程 。 

(2) 管理 者 应 怎样 使 用 事前 控制 、 Sa ‘Mn 
(3) 什么 是 控制 ?结合 自身 的 经 验 谈 谈 对 控制 的 认识 \ 

(4) 控制 的 必要 性 和 作用 是 什么 ? 二 


(3) 统计 标准 是 建立 在 历史 数据 的 基础 上 的 。 伦 ( ) 
< 


(5) 控制 可 划分 为 哪些 类 型? 各 有 什么 
(6) ie 
(7) 控制 工作 应 该 遵循 哪些 原则 ?。 

(8) 什么 是 预算 控制 ? 它 有 哪 人 种 形式 ? 














(9) 什么 是 财务 控制 及 计 控 制 ? 多 
si 二 PN 
= A 下 之 
NY 奶粉 事件 与 三 鹿 集 团 的 倒塌 


小 小 的 三 聚 氛 胺 在 一 夜 之 间 惩 罚 了 中 国 奶 业 。 三 鹿 奶 粉 事件 ， 让 总 资产 达到 16 亿 元 的 三 诈 集 团 需 刻 
倒塌 。 

早 在 2004 年 4 月 ， 安 徽章 阳 “大 头 娃娃 ”事件 就 给 三 认 上 过 一 次 风险 警示 课 。 当 时 ， 阜 阳 的 地 方 媒 
体 公布 了 45 家 不 合格 奶粉 和 伪劣 奶粉 的 “ 黑 名 单 "， 三 谭 奶 粉 就 榜 上 有 名 。 随 后 ， 三 谭 婴 儿 奶 粉 在 全 国 
多 个 市 场 被 强迫 下 架 ， 每 天 损失 超过 1000 万 元 ， 但 经 过 紧急 公关 ，17 天 后 ， 三 鹿 从 “ 黑 名 单 ” 中 消失 ， 
成 功 躲 过 一 劫 。 

在 “大 头 娃娃 ”事件 后 ， 三 鹿 集 团 的 关注 点 并 不 在 内 部 治理 ， 而 在 企业 的 外 部 扩张 。 据 三 鹿 退 休 高 
层 回 已 ， 真 正 让 名 不 见 经 传 的 三 询 走 向 强大 的 是 1993 年 11 月 三 询 与 唐山 市 第 二 和 乳品 厂 实 行 “ 产 品 联 
合 ”。 这 实际 上 就 是 贴 牌 生产 的 合作 方式 ,被 认为 是 成 功 经 验 在 三 许 内 部 推行 。 之 后 ， 三 许 又 参与 控股 
多 家 企业 ,但 “产品 联合 ”的 模式 并 没有 消失 。 据 三 鹿 高 层 编 扔 的 《三 询 人 成 功 之 路 》 介 绍 ，2004 年 其 
拥有 的 21 家 工厂 中 就 有 6 家 贴 牌 企业 。 在 河北 省 11 个 地 区 ， 每 个 地 区 都 有 三 放 的 贴 牌 工厂 ， 在 石家庄 
就 有 好 几 家 。 三 庵 采取 的 方式 是 ， 以 品牌 作为 交换 ， 收 取 51% 的 利润 。 在 经 营 管理 上 ， 三 认 有 派驻 的 人 
员 ， 但 由 于 三 放 不 掌控 工厂 ， 故 所 起 的 作用 不 大 。 这 种 贴 牌 生产 能 迅速 带 来 规模 的 扩张 ， 可 也 给 三 谭 产 
品 的 质量 控制 带 来 了 风险 。 一 家 甘肃 贴 牌 工厂 技术 负责 人 说 ， 三 鹿 每 年 派 人 来 一 两 次 ， 各 批 次 送 检 样 品 
都 是 我 们 自己 邮寄 到 石家庄 三 放 进 行 检测 ， 而 非 三 鹿 主 动 采集 。 
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“三 放 扩 张 得 太 快 了 ,” 一 位 不 愿意 透露 姓名 的 乳业 分 析 师 对 本 报 记者 说 , “这 让 其 管理 水 平 不 断 下 
降 。” 三 鹿 的 快速 扩张 对 原料 奶 产 生 巨大 需求 ， 同 时 河北 因为 有 更 多 的 乳品 企业 加 入 ， 奶 源 争夺 加 剧 。 

在 实际 执行 中 ， 三 鹿 将 大 部 分 资源 聚焦 在 保证 原 奶 供应 上 ， 只 要 每 天 交 奶 超过 20 吨 ， 三 谭 检 验 要 求 
就 会 大 大 降低 。 一 位 奶 业 协会 负责 人 证 实 :“ 奶 农 告诉 我 ， 在 奶 源 紧 缺 时 ,企业 检测 就 会 大 大 降低 。” 

不 过 ， 奶 源 管 理 混乱 并 非 三 谭 的 “一 贯 作风 ”。 三 谭 乳 业 理 高 青山 公开 表示 ，1998 年 后 ， 三 
庆 的 奶 源 建设 曾 是 全 国 样板 。 可 以 说 ， 三 放 迅 速 堕落 是 国内 奶 源 管理 混乱 的 一 个 象征 。 奶 源 管理 混乱 只 
是 众多 奶 业 混乱 现象 中 的 一 个 ，2005 年 7 月 ， 三 认 酸 奶 在 天 津 、 衡 水 、 沧 州 市 场 出 现 断 货 现象 ， 生 产 厂 
销售 部 与 仓库 人 员 为 了 缩短 物流 时 间 ， 擅 自 将 正在 检测 过 程 中 的 产品 提前 出 厂 ， 导 致 了 麦 动 一 时 的 “ 早 
产 奶 ”事件 。 三 鹿 在 摆平 与 论 之 后 ， 除 了 将 销售 部 门 的 有 关 人 员 调 离 岗 位 ， 对 三 鹿 酸 奶 销售 直接 负责 人 
采取 了 扣除 20% 年 薪 的 处 罚 以 外 ,没有 从 消除 内 控 隐 患 的 角度 思考 问题 ， 又 一 次 失去 了 整改 的 机 会 。 从 
2008 年 3 月 起 ， 三 许 陆续 接 到 一 些 患 泌 尿 系 统 结 石 病 的 儿童 家 长 的 投诉 ， 一 些 媒 体 也 开始 以 菜品 牌 影射 
三 询 。 然 而 ， 面 对 即 将 到 来 的 危机 ， 三 谭 的 应 急 机制 几 乎 失效 。 在 整个 事件 下， 三 询 处 理 危 机 的 方式 就 
是 能 推 就 推 、 能 拖 就 拖 、 能 瞒 就 瞒 ， 导 致 事态 日 益 恶 化 。 直 到 2008 年 /9- 月 ML 日 东窗事发 前 乡 ， 三 放 集 
团 仍 坚持 说 : “三 庵 集团 是 国内 最 大 的 奶粉 生产 企业 ， Ur TE 均 符 合 国家 
标准 ， 目 前 没有 证 据 表明 使 用 奶粉 与 患 肾 结石 有 必然 联系 。” 实在 脑 不 住 了 ,公司 才 发 布 公告 ， 承 
认 部 分 批 次 三 独 婴 儿 奶 粉 受 三 聚 氛 胺 污染 三 许 没 有 表现 出 ~ 区 
动作 。 这 样 迟钝 、 被 动 的 危机 反应 ， 到 社 闪闪 的 入 








(资料 来 源 : 陈 传 明 ， 周 小 虎 - 型 [M]. 2 版 . 北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2012. ) 
讨论 题 : 
1 从 控制 理论 前 度 来 看 ， 制 过 程 中 的 哪些 环节 出 现 了 问题 ? 
2. 从 控制 的 类 型 来 看 ， 5 洪 性 哪些 控制 点 ?> 、 
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, 六 二 
国 双 村 自 标 VAN 
通过 本 章 的 学 习 ， 系统 掌握 创新 的 概念 ,创新 内 特征 、 能 彼 特 的 创新 理论 、 创 新 的 内 
容 、 创 新 思维 、 创 新 能 力 、 创 新 的 动力 机 制 等 创新 的 相关 知识 和 理论 ， 培 养 良好 的 创新 思 
维和 创新 能 力 。 NAN 厂 
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知识 要 点 3 能 力 要 求 、，NS 相关 知识 
| 人 入 理 解 创新 的 概念 和 特征 条 > (1) 创新 的 概念 和 特征 
创新 的 一 般 理论 | (2》 理解 能 个 特 创新 理论 的 内 涵 (2) 熊 彼 特 的 创新 理论 
73) 掌握 创新 的 基本 内 容 (3) 创新 的 基本 内 容 





(1) 创新 思维 的 含义 和 特征 
创新 思维 与 创 | (1) 理解 创新 思维 ， 掌握 创 新 方法 的 灵活 运用 | (2) 创新 思维 方法 

新 能 力 (2) 具有 创新 思维 和 创新 能 力 (3) 创新 思维 的 培养 

(4) 创新 能 力 及 其 培养 
(1) 创新 动力 

(2) 创新 激励 

(3) 创新 动力 机 制 





创新 动力 及 创 | (1) 掌握 创新 的 动力 和 创新 的 激励 方式 
新 动力 机 制 (2) 掌握 激励 创新 的 配套 措施 











国 基本 概念 


创新 技术 创新 管理 创新 创新 思维 逆向 思维 灵感 思维 立体 思维 侧 向 思维 组 合 思维 
类 比 思维 创新 能 力 ”创新 动力 创新 动力 机 制 


四 导 人 案例 ,从 
局 
机 会 XY 


人 经 常 想 : 如 果 有 一 天 能 见 到 老总 ， 
有 机 会 展示 一 下 自己 的 才干 就 好 了 ! 

A 的 同事 B， 也 有 同样 的 想法 ， 他 更 进 一 沙 ， 了 老总 上 下 班 的 时 间 ， 算 好 他 大 概 会 在 何 时 进 
电 榜 ， 他 也 在 这 个 时 候 去 坐 电 梯 ， 和 希望 能 遇 nr 

他 们 的 同事 C 更 进一步 。 A 的 奋斗 历程 ， 弄 清 宁 老总 毕业 的 学 校 、 人 际 风格 、 关 心 
的 问题 并 精心 设计 了 几 句 简单 却 关 分 全 的 开场 白 ， 在 算 好 的 时 间 守 素 让 电梯 ， 跟 老总 打 过 几 次 招呼 后 ， 
终于 有 一 天 跟 老 总 长 谈 了 儿 从 六 争取 到 了 更 好 的 取信 人 

ep sy 

~ 和 


点 评 ， 

他 新 并 及 人 SN 》 3 

人 类 已 步 入 21 世纪， 知识 经 济 时 代 已 经 到 来 。 创 新 是 知识 经 济 的 灵魂 ，21 世纪 是 人 
类 的 创新 世纪 。 

江泽民 1995 年 5 月 在 全 国 科技 大 会 上 发 表 讲 话 指出 : “创新 是 一 个 民族 进步 的 灵魂， 
是 国家 兴旺 发 达 的 不 竟 的 动力 。 如 果 自 主创 新 能 力 上 不 去 ， 一 味 靠 技术 引进 ， 就 永远 难以 
摆脱 技术 落后 的 局 面 。 一 个 没有 创新 能 力 的 民族 ， 难 以 屹立 于 世界 先进 民族 之 林 。” 所以， 
一 个 国家 、 一 个 民族 创新 意识 的 强 弱 与 创新 能 力 的 大 小 将 对 这 个 国家 、 这 个 民族 在 激烈 的 
世界 经 济 和 科技 竞争 中 的 地 位 有 至 关 重要 的 作用 。 各 企 事业 单位 在 21 世纪 也 面临 激烈 的 
竞争 ， 创新 对 其 生存 与 发 展 同样 起 到 极为 重要 的 作用 。 创 新 是 深层 改革 的 需要 ， 是 建立 和 

善 社会 主义 市 场 经 济 体制 的 需要 ， 是 某 些 大 中 型 企业 走出 困境 、 加 快 发 展 的 需要 。 

任何 时 期 的 经 济 发 展 都 离 不 开 人 的 重要 因素 ， 只 不 过 不 同时 期 对 人 的 素质 要 求 程度 不 
同 而 已 。 农 业经 济 要 求 的 是 有 劳动 能 力 的 人 ， 工 业经 济 要 求 具有 一 定 技术 水 平 的 人 ， 而 知 
识 经 济 要 求 具有 丰富 知识 和 创新 能 力 的 人 。 江 泽 民 在 十 五 大 报告 中 使 用 90 个 “新 ” 字 ， 
并 且 多 处 使 用 创新 一 词 。 只 有 创新 ， 改 革 才 能 有 新 突破 ， 开 放 才能 有 新 局 面 。 

总 之 ,创新 无 处 不 在 ， 创 新 无 时 不 有 ， 大 到 一 个 国家 ， 小 到 个 人 ， 没 有 创新 就 没有 发 
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展 。 本 章 主 要 探讨 创新 的 理论 知识 、 创 新 思维 和 创新 能 力 的 培养 以 及 创新 机 制 的 构建 ， 以 
少 养 21 世纪 所 需要 的 创新 型 人 才 。 








11.1 创新 的 一 般 理论 


11.1.1 ”创新 的 概念 和 特征 


创新 必须 具有 实践 价值 ， 所 以 说 ， 创 新 是 指 能 够 经 得 起 实践 检验 的 指导 思想 和 具体 活 
动 。 创 新 的 概念 通常 从 两 方面 加 以 考察 : 一 方面 是 作为 体现 科技 进步 的 创新 活动 过 程 和 结 
果 ; 另 一 方面 是 作为 管理 职能 的 创新 ， 它 是 科技 与 管理 的 结合 点 。 


Se ,从 
所 知识 链接 二 < 
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创新 与 创造 RP 

创新 是 终点 的 超越 ， 创 新 是 平衡 的 打破 ， 是 到 创新 是 高 度 的 提升 。 创 造 是 从 无 到 有 ， 

创新 是 从 有 到 新 ; 创造 是 创新 的 基础 ， 创新 是 创造 的 志向 。 
AL 

1. 科技 活动 的 创新 XS 

从 体现 科技 进步 创新 活动 的 过 衬衣 结果 角度 考察， 创新 和 指 人 们 在 改 和 自然 和 改造 社 
会 过 程 中 的 方法 、 手 段 和 结果 的 质 的 飞跃 ， 即 弓 | 进 、 济 发 新 产 品 ， 开 拓 新 市 场 ， 采 用 新 材 
料 、 新 组 织 (其 前 提 是 信条 对 自然 界 和 社会 发 展 规 律 前 认识 的 质 的 飞 中 )， 这 种 质 的 飞跃 是 
在 社会 、 经 济 的 发 展 过 程 中 ， 凝结 了 科技 进步 入 表现 为 0) 发明: 具有 新 颖 性 、 创 造 性 和 实 
用 性 的 科学 技术 的 创造 ; 发现 ， 经 过 探索 和 试验 ， 人 们 对 未 知事 物 或 规律 的 揭示 ， 包 括 
轴 和 和 加 了 和 训 和 人防 汕 同人 ， 新 。 伯 甸 交 和 民风 
连续 性 和 技术 发 展 的 渐进 形式 ; @ 开 发 :技术 发 明 的 推广 和 应 用 。 离 开 了 科技 进步 ， 管 理 
只 能 在 原 有 循环 的 圈子 中 打转 ， 唯 有 科技 进步 和 管理 相 结合 ， 才 能 成 为 社会 、 政 治 、 经 
济 、 文 化 发 展 的 强大 动力 。 

2. 管理 活动 的 创新 

作为 管理 活动 的 创新 ， 它 是 指 组 织 活动 的 管理 者 ， 为 科技 创新 活动 创造 必要 的 外 部 环 
境 和 提供 必要 的 创新 条 件 。 它 要 求 组 织 的 管理 者 首先 完成 在 观念 上 和 理论 上 的 超前 跨越 ， 
并 辅 以 组 织 结构 和 体制 上 、 机 制 上 的 创新 ， ee 用 新 技术 、 新 设备 、 新 物 
质 、 新 方法 ， 使 创新 成 为 可 能 ， 最 终 通过 决策 、 计 划 、 组 织 、 领 导 、 指 挥 、 协 调 、 控 制 等 
管理 职能 活动 ， 为 社会 提供 新 产品 和 新 服务 。 因 此 ， hh 
达到 提高 效率 和 效益 的 目的 ， 适 应 外 部 环境 和 内 部 条 件 的 发 展 变化 而 实施 的 管理 活动 。 

3. 创新 活动 的 特征 

无 论 是 体现 科技 进步 的 创新 还 是 作为 管理 职能 的 创新 ， 都 有 一 个 新 质 与 旧 质 的 差异 ， 明 确 
创新 的 特征 是 探讨 整个 创新 活动 的 前 提 ， 也 是 掌握 创 新 的 内 在 要 求 。 创 新 活动 的 特征 如 下 。 
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(1) 风险 性 。 创 新 活动 一 般 都 需要 投入 大 量 的 人 力 、 物 力 、 财 力 ， 占 用 大 量 的 信息 ， 
耗费 大 量 的 时 间 ， 而 创新 活动 的 结果 ， 如 体现 科技 进步 的 产品 和 服务 却 有 在 市 场 上 不 被 人 
们 接受 的 风险 ， 因 此 ， 预 期 的 价值 增值 就 有 不 能 实现 的 风险 。 加 强 创 新 管理 ， 就 是 为 了 减 
少 风险 带 来 的 损失 ， 增 加 创新 成 功 的 收益 。 

(2) 高 效 性 。 效 率 和 效益 是 创新 的 重要 特征 。 创 新 活动 结果 的 高 效率 以 及 对 物资 和 时 
间 的 节约 必然 带 来 高 效益 。 创 新 活动 的 高 效益 与 高 风险 同 在 ， 作 为 管理 的 创新 应 扩大 其 效 
益 性 ,使 其 尽量 大 于 风险 性 带 来 的 损失 。 高 效益 性 是 确保 创新 具有 持久 发 展 的 动力 及 检验 
































其 市 场 竞争 力 的 客观 标准 。 
(3) 相对 性 。 无 论 是 发 明 、 发 现 还 是 革新 和 开发 ， ee 
进 过 程 。 新 与 旧 是 相对 的 ， 这 种 相对 性 是 指 相对 于 某 个 时 间 和 空间 而 言 ， 不 是 一 个 绝对 的 























概念 。 不 同 国家 、 同 一 国家 不 同 地 区 或 行业 及 不 同 的 发 展 时 期 ， ede 

(4) 继承 性 。 创 新 是 在 旧 质 的 基础 上 达到 新 质 ， 这 是 创新 的 内 在 规 委 竹 。 没有 继承 就 
没有 创新 ， 任 何 创 新 都 吸收 了 旧 质 的 合理 内 术 它 要 求 在 和 累 的 知识 体系 、 信 息 基础 上 
去 创新 ， 在 社会 、 经 济 提出 的 创新 要 要 目标 与 原 及 这 服务 的 关上 之 问 去 寻找 创新 的 人 
rs, SS 

) 发 展 性 。 发 展 是 创新 活动 的 目标 。 上 般 而 六 ， 发 展 性 是 指 适应 社会、 pa 

pi 技术 手段 的 先进 < “组 积 记 行 的 高 效 和 协调 。 发 展 性 表现 为 工作 、 

、 设 备 运转 的 高 效率 ， 生产 力 的 提高 屯 料 的 节约 和 利用 率 的 提高 。 ee 
的 前 提 条 件 ， 是 名 性 要 达到 的 目标 ,是 创新 的 本 质 要 1 


11.1.2 艇 彼 特 的 创新 理论 3 \ Yt :Wy 


创新 成 为 一 种 理论 是 从 20 世纪 开始 的 。 a :教授 约瑟夫 ， 熊 彼 特 ( Joseph 
A. So ripetenddty 次 类 经 济 学 :角度 系统 地 提出 子 创新 理论 。 他 于 1912 年 出 版 的 代表 作 《 经 
喷发 展 总》 了 以为 和 和 济 发 展 的 理论 ， 在 经 济 学 界 独树一帜 。 熊 彼 特 的 
创新 理论 中 ,“ 创 新 ”概念 具有 全 新 的 内 涵 ， 它 是 指 建立 一 种 新 的 生产 函数 ， 即 把 一 种 从 
来 没有 过 的 关于 生产 要 素 和 生产 条 件 的 “新 组 合 ” 引 入 生产 体系 ， 以 获得 超额 利润 的 过 
程 。 他 将 “创新 ”的 内 容 概 括 为 5 个 方面 : 一 是 引入 一 种 新 产品 ( 含 产品 的 新 质量 ) ; 二 
是 采用 一 种 新 的 技术 ( 含 生产 方法 和 工艺 流程 ); 三 是 开辟 新 的 市 场 ; 四 是 掠 取 或 控制 原 材 
料 或 半 制 成 品 的 一 种 新 的 供应 来 源 ; 五 是 采用 一 种 新 的 组 织 、 管 理 方式 和 方法 。 

能 彼 特 的 创新 理论 有 以 下 4 个 方面 的 特征 。 

(1) 创新 是 一 个 较为 宽泛 的 概念 ， 包 括 各 种 可 以 提高 资源 配置 效率 的 新 活动 ， 不 一 定 
与 技术 有 关 。 

(2) 创新 并 非 是 从 旧 组 合 中 通过 渐进 、 不 断 调 整 而 产生 的 ， 而 是 间断 地 出 现 , “创造 
性 破坏 ” 旧 组 合 ， 实 现 经 济 发 展 。 

(3) 创新 可 以 被 其 他 企业 纷纷 模仿 形成 高 潮 ， 由 此 推动 整个 经 济 周期 发 展 。 但 随 着 仿 
效 者 增多 ， 创 新 者 的 葡 断 利润 逐渐 消失 ， 随 后 引发 新 一 轮 的 创新 和 仿效 。 

(4) 创新 在 资本 主义 经 济 发 展 过 程 中 具有 至 高 无 上 的 作用 ， 成 为 资本 主义 的 最 根本 的 
特征 ， 没 有 创新 ， 资 本 主义 既 不 能 产生 ， 更 不 能 发 展 。 
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熊 彼 特 的 理论 观点 背离 经 济 学 主流 ， 他 在 世 时 ， 创 新 理论 并 没有 得 到 应 有 的 重视 。 
1950 年 能 彼 特 逝世 后 ,创新 理论 的 价值 被 重新 发 现 ， 许 多 学 者 沿 着 能 彼 特 的 思路 对 创新 理 
论 进行 分 解 研 究 ， 使 创新 理论 研究 内 容 趋 于 完善 ， 并 将 其 拓展 为 现代 西方 经 济 学 中 两 个 独 
立 分 支 : 一 是 技术 创新 理论 ， 主 要 以 技术 创新 和 市 场 创新 为 研究 对 象 ; 二 是 制度 创新 理 
论 ， 主 要 以 组 织 变革 和 制度 创新 为 研究 对 象 。 


11.1.3 ”创新 的 基本 内 容 

这 是 一 个 创新 的 时 代 ， 各 行 各 业 、 各 个 部 门 都 要 进行 创新 。 创 新 的 内 容 很 多 ， 本 章 大 
致 把 它 分 为 两 类 : 一 类 是 技术 创新 ; 另 一 类 为 管理 创新 。 

1. 技术 创新 


技术 创新 是 指 新 思想 、 新 技术 、 新 品种 、 新 产品 、 新 服务 < 二 等 的 发 明 、 创造 和 
变革 ， 以 及 应 用 到 实践 的 过 程 。 这 是 一 个 不 断 构思 、 研 究 “ 关 明 、 创 造 、 试 验 、 推 广 、 应 
用 的 过 程 ， 是 不 断 提高 生产 的 经 济 效益 、 ee 

1) 产品 创新 

生产 过 和 中 各 和 要素 组 织 的 结果 是 形 志 企 业 河和 贡 二 产品 。 企 业 通过 生产 和 人 

产品 来 求 得 社会 认可 ， 证 明 其 存在 的 价值 也 通过 销售 产 - 品 来 补偿 生产 消耗 ， 取 得 盘 余 。 

品 是 企业 生存 的 根本 ， 企 业 只 大 地 创造 出 新 产品 才能 满足 市 场 的 需求 ， 才 能 更 好 
人 物质 产品 创新 主要 外 疾 品种 创新 和 结构 创新 。 

) 品种 创新 要 求 企业 根据 市 场 需要 的 变化 ， 根据 消费 车 偏好 的 转移 ， 及 时 调整 企业 
的 生 产 方向 和 生产 结 榴 > 不 出 用 户 欢迎 的 适销 对 路 的 产品 。 

(2) 产品 结构 创新 从 于 不 改变 原 有 种 的 总 本 性 能 ， 对 现在 生产 的 各 种 产品 进行 改进 
和 变革 ， 找 出 更 加 合理 的 产品 结构 ， a reall 性 能 更 完善 、 使 用 更 安全 ， 从 而 
更 具 市 场 竞争 鸭 > 按照 产品 的 创新 程度 ， 产 品 创新 一 般 可 分 为 模仿 型 、 改 进 型 、 换 代 型 和 
全 新 型 4 类 。 

产品 创新 是 企业 技术 创新 的 核心 内 容 ， 它 既 受 制 于 技术 创新 的 其 他 方面 ， 又 影响 其 他 
技术 创新 效果 的 发 挥 。 也 就 是 说 ， 新 的 产品 、 产 品 的 新 结构 往往 要 求 企业 利用 新 的 机 器 设 
备 和 新 的 工艺 方法 ;而 新 设备 、 新 工艺 的 运用 又 为 产品 的 创新 提供 了 更 优越 的 物质 条 件 。 

2) 工艺 创新 

有 人 认为 工艺 只 是 技术 中 的 一 个 要 素 ， 它 是 渗透 在 技术 活动 或 生产 活动 中 的 一 种 组 合 
性 、 结 构 性 要 素 。 本 章 认为 工艺 是 指 技术 活动 或 生产 活动 中 的 操作 程序 (流程 ) 、 方 式 方法 
ONS pe ott 

) 生产 工艺 是 劳动 者 利用 劳动 手段 加 工 劳动 对 象 的 方法 ， 包 括 工艺 过 程 、 工 艺 配 
rd ts tara ne ne ne 
法 ， 也 要 求 在 不 改变 现 有 设备 的 前 提 下 ， 不 断 研究 和 改进 操作 技术 和 生产 方法 ， 以 求 使 现 
有 设备 得 到 更 充分 的 利用 ， 使 现 有 材料 得 到 更 合理 的 加 工 。 工 艺 创新 与 设备 创新 是 相互 促 
进 的 ， 设 备 的 更 新 要 求 工艺 方法 做 相应 的 调整 ， 而 工艺 方法 的 不 断 完善 又 必然 促进 设备 的 
改造 和 更 新 。 
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(2) 生产 过 程 的 组 织 包括 设备 、 工 艺 装备 、 在 制品 及 劳动 者 在 空间 上 的 布置 和 时 间 上 
的 组 合 。 空 间 布 置 不 仅 影 响 设备 、 工 艺 装备 和 空间 的 利用 效率 ， 而 且 影 响 人 机 配合 ， 从 而 
直接 影响 工人 的 劳动 生 7 风 各 生产 要 素 在 时 间 上 的 组 合影 响 产 品 的 生产 周期 。 因 此 ， 企 
业 应 不 断 地 研究 和 采用 更 合理 的 空间 布置 和 时 间 组 合 方式 ， 以 提高 劳动 生产 率 ， 缩 短 生 产 
周期 ， 从 而 在 不 增加 要 素 投入 的 前 提 下 ， 提 高 要 素 的 利用 效率 。 

产品 创新 和 工艺 创新 是 从 两 个 不 同 的 角度 对 企业 技术 创新 活动 的 衡量 和 表征 。 也 就 是 
说 ， 产 品 创新 侧重 于 活动 的 结果 ， 而 工艺 创新 侧重 于 活动 的 过 程 ; 产品 创新 侧重 于 增加 产 
品 的 品种 和 数量 ， 而 工艺 创新 侧重 于 提高 产品 质量 与 效率 ; 产品 创新 的 成 果 主 要 体现 在 物 
质 形态 的 产品 上 ， 而 工艺 创新 的 成 果 既 可 以 渗透 于 劳动 者 、 劳 动 资料 和 劳动 对 象 之 中 ， 还 
可 以 体现 在 各 种 生产 要 素 的 结合 方式 方法 上 ， 即 诸多 生产 要 素 的 整合 上 。 

3) 要 素 创新 NN 

企业 的 生产 过 程 是 一 定 的 劳动 者 利用 一 定 的 劳动 手段 作 ] 条 使 之 政变 物理 
化 学 形式 或 性 质 的 过 程 。 参 与 这 个 过 程 的 要 素 包括 材料 设 答 及 企业 员工 3 类 。 

(1) 材料 创新 。 材 料 是 构成 产品 的 物质 基础 ， 材料 用 在 产品 成 本 中 占 很 大 比重 ， 
料 的 性 能 在 很 大 程度 上 影响 产品 的 质量 。 材 料 创新 的 内 容 包括 开辟 新 的 来 源 ， 以 保证 企 
扩大 再 生产 的 需要 ; 开发 和 利用 大 量 廉价 的 普通 材料 (或 如 技 普通 材 料 的 新 用 人)， WE 
少 价 品 的 稀缺 材料 ， 以 降低 产品 的 生产 下 本 ， ; 政 造 材料 的 质量 和 性 能 ， 以 促进 产品 质量 的 
提高 。 NN 

(2) 设备 创新 。 现代 企业 在 证 这 程 中 广泛 地 和 用 守 和 机 设备 体系， 劳动 对 象 
的 加 工 往往 由 机 器 设备 直接 完成 ， 设备 是 现代 企 > 业 进 行 生产 的 物质 技术 基础 。 设备 的 技术 
状况 是 企业 生产 力 水 平息 有 决定 性 意义 的 标志 和 因此; 不 断 进 行 设备 的 创新 ， 对 于 改善 企 
业 产品 的 质量 ， 减少 原材料 、 能 源 的 消耗 站 节省 活 劳动 的 使 用 都 有 着 十 分 重要 的 意义 。 设 
备 创新 主要 表现 在 下 述 儿 个 方面 : GD 通过 利用 新 的 设备 ， 减少 手工 劳动 的 比重 ， 以 提高 企 
业 生产 过 程 的 机 要 化 和 自动 化 的 程度 ，@@ 通 过 将 先进 的 科学 技术 成 果 用 于 改造 和 革新 原 有 
设备 ， 延长 其 技术 寿命 提高 其 效能 ; @ 有 计划 地 进行 设备 更 新 ， 以 更 先进 、 更 经 济 的 设 
备 来 取代 陈旧 的 、 过 时 的 老 设备 ， 使 企业 生产 建立 在 先进 的 物质 技术 基础 上 。 

(3) 人 事 创 新 。 任 何 材料 和 机 器 设备 都 需要 人 来 利用 和 操作 ， 因 此 ， 企 业 在 增加 新 设 
备 ， 使 用 新 材料 的 同时 ， 要 不 断 提高 人 的 素质 ， 使 之 符合 技术 进步 后 的 生产 与 管理 的 要 
求 。 人 事 创 新 既 要 注重 从 企业 外 部 引进 和 人才， 更 应 注重 企业 内 部 现 有 人 力 的 培养 ， 用 新 知 
识 、 新 技术 去 培训 、 改 造 和 发 展 他 们 ， 使 之 适应 技术 进步 的 要 求 。 

4) 服务 创新 

服务 属于 产品 中 的 附加 产品 ， 能 够 增加 产品 的 附加 值 。 服 务 体 现在 售 前 、 售 中 和 售后 
满足 顾客 需要 的 行为 活动 中 。 服 务 创新 要 在 服务 质量 、 服 务 方式 、 服 务 内 容 等 方面 有 突 
破 、 有 创造 。 服 务 创新 的 程度 直接 关系 到 品牌 资产 的 积累 、 产 品 的 竞争 能 力 以 及 企业 形象 
的 塑造 等 。 

2. 管理 创新 

管理 创新 是 指 用 新 的 更 有 效 的 方式 方法 来 整合 组 织 资源 以 有 效 地 达成 组 织 的 目标 。 组 
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织 在 运行 中 的 创新 涉及 许多 方面 ， 不 同 的 组 织 其 管理 创新 的 具体 内 容 不 同 。 为 了 便于 分 
析 ， 仅 以 生产 经 营 型 组 织 为 例 来 介绍 管理 创新 的 内 容 。 

(1) 经 营 思路 。 现 代 企业 要 想 在 变化 多 端 和 竞争 激烈 的 市 场 中 生存 、 发 展 并 成 为 一 
流 ， 首 先 要 在 经 营 思路 上 有 创意 ， 然 后 进行 实践 ， 从 而 形成 创新 。 经 营 思路 方面 的 创新 具 
体 包括 6 个 方面 : 新 的 经 营 方针 及 经 营 战略 ，@ 新 的 经 营 理念 及 其 推行 ，@ 新 的 经 营 策 
咯 ;@ 资 本 运营 新 思路 ;产生 经 营 新 思路 的 方式 方法 ，@ 企 业 发 展 方式 。 

(2) 组 织 结构 。 组 织 结构 是 组 织 的 骨骼 、 基 本 框架 ， 它 规定 了 组 织 的 许多 方面 。 但 

是 ， 它 并 不 是 一 成 不 变 的 ， 要 随 外 部 环境 的 变化 进行 变革 和 再 设计 。 组 织 结构 创新 涉及 8 
个 方面 :OD 组织 结构 的 动态 设计 ;名 组 织 部 门 职责 和 权限 的 发 展 ，@ 集 权 与 分 权 的 新 方 
式 ; @ 部 门 岗 位 的 设置 与 个 人 才能 的 发 挥 ，@ 组 织 结构 的 柔性 化 设计 ;@ 组 织 内 信息 流程 
及 网 络 重 构 ;，@ 组 织 的 学 习性 深化 ;@@ 组 织 结构 中 的 人 事 关系 安排 等。 
(9) 管理 方法 。 它 是 组 织品 过 程 中 全 用 多 接 涉及 组 织 资源 的 有 
效 配置 。 管 理 方式 方法 的 创新 主要 有 6 个 方面 : @D 新 的 领导 方式，@@ 对 人 的 管理 方式 方法 
Ry TS a SR em 
设施 的 创设 和 使 用 ， 人 @ 企 业 生产 组 合 的 创新 及 流程 的 创新 等 。 

(4) 管理 模式 。 作 为 一 个 综合 性 和 全 面 的 管理 范式 ， 它 与 企业 的 特点 有 密切 的 关系 。 
管理 模式 创新 就 是 指 能 够 结合 企业 的 特点 创造 出 全 新 的 管理 套路 ， 并 获得 成 功 。 它 具体 包 
括 4 个 方面 企业 管理 综合 性 创新 站 久 在 业 中 某 一 管理 领域 中 的 综合 创新 ，@ 管 理 方法 
手段 等 综合 性 创新 ;@ 综 合 性 管理 方式 方法 的 创新 等 。, 汉 1 、 

(5) 制度 创新 。 制 度 包括 产权 制度 、 经 营 制度 和 管理 制度 。 产 权 制度 是 决定 企业 其 他 
制度 的 根本 性 制度 ， 它 规定 着 企业 最 重要 的 生产 要 索 的 所 有 者 对 企业 的 权利 、 利 益 和 责 
任 。 经 营 制度 是 有 关 经 党 权 的 归 届 及 其 行使 条 传 \ 范围 、 限 制 等 方面 的 原则 规定 ， 它 表明 
企业 的 经 营 方式 ,确定 谁 是 经 营 者 ， 谁 来 组 织 企业 生产 资料 的 占有 权 、 使 用 权 和 处 置 权 的 
行使 等 。 管 理 制度 主要 包括 6 个 方面 的 内 容 ? @ 各 类 企业 管理 制度 的 创新 ，@ 管 理 制度 的 
效用 评价 @ 管 理 制度 的 制定 方法 ，@ 系 统 化 管理 制度 的 创新 ，@ 企 业内 部 工作 流程 的 设 
定 与 创新 ; @ 科 学 议事 规则 的 设 定 等 。 






































11.2 ”创新 思维 与 创新 能 力 


11.2.1 ”创新 思维 的 含义 和 特征 


思维 是 人 类 心理 活动 的 高 级 过 程 ， 是 人 类 智慧 最 集中 的 表现 活动 ， 是 创新 活动 的 主要 
精神 支柱 和 重要 组 成 部 分 。 所 谓 创新 思维 是 人 们 为 解决 某 个 问题 ， 自 觉 地 、 能 动 地 综合 运 
各 种 思维 形式 和 方法 ， 提 出 新 颖 而 有 效 的 方案 的 思维 过 程 。 这 种 思维 过 程 一 般 包 括 准 
备 、 酝 酿 、 顿 悟 、 求 证 4 个 阶段 。 创 新 思维 不 是 单一 的 思维 形式 与 方法 ， 而 是 许多 不 同 的 
思维 方法 的 汇合 。 在 创新 思维 的 全 过 程 中 ， 各 种 思维 方式 交织 在 一 起 ， 各 起 不 同 的 作用 。 

一 般 认 为 ， 凡 属 创新 性 成 果 ， 必 须 符合 4 个 标志 。 

(1) 新 颖 性 。 新 颖 性 就 是 同 原 有 事物 相 比 要 更 具有 新 鲜 之 感 ， 更 有 新 奇 之 意 。 只 要 某 
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种 新 产品 、 新 方法 、 新 活动 等 的 推出 是 前 所 未 有 的 ， 都 可 称 其 为 新 颖 。 创 新 有 不 同 的 新 颖 
程度 ， 也 可 以 有 不 同 层面 的 创新 ， 如 领导 世界 潮流 或 填补 国内 空白 或 是 行业 领先 。 

(2) 先进 性 。 先 进 性 指 要 优 于 同类 事物 。 先 进 性 通常 通过 创造 性 的 改革 而 获得 ， 因 而 
它 往往 在 本 质 上 比 旧 事物 有 更 广阔 的 前 景 。 在 实践 中 ， 能 有 更 高 的 效率 和 效益 。 需 要 说 明 
的 是 ， 先 进 性 是 多 维 的 ， 应 该 是 综合 的 、 整 体 性 的 先进 ， 不 能 依据 某 一 方面 先进 与 否 而 下 
定论 。 
(3) 价值 性 。 创 新 性 的 价值 判断 首先 分 析 其 是 否 有 助 于 宏观 或 微观 的 社会 进步 ， 凡 是 
有 助 于 人 类 进步 和 社会 发 展 的 都 应 具有 价值 。 有 些 新 的 构思 、 设 计 和 活动 ， 虽 然 不 能 像 实 
物产 品 一 样 可 以 放 到 市 场 上 去 实现 其 价值 ， 但 只 要 它 对 文明 建设 有 启发 、 有 帮助 ， 也 应 给 
予 肯定 。 
(4) 时 间 性 。 在 评定 是 否 先进 与 新 颖 时 ， oat 
作用 。 特 别 是 新 技术 革命 时 代 ， 创 新 的 时 间 性 要 求 更 突出 SS 党 一 步 ， 谁 的 创新 成 果 
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的 价值 就 能 实现 。 有 时 在 知识 产权 或 争取 某 项 合同 、 汪 往 几 天 、 几 小 时 甚至 几 分 
钟 就 决定 了 竞争 的 成 败 。 


11.2.2 ”创新 思维 方法 RC 


创新 思维 是 指 一 种 高 级 的 思维 活动 /省 朗 想象 力 和 灵感 ， 尤 其 是 有 创新 成 果 的 产 
生 。 创 新 思维 方法 也 是 一 种 科学 的 思维 次 





1. 逆向 思维 JTJ > 六 让 
逆向 思维 是 指 从 正当 思考 路 线 的 反 i -种 思维 方式 。 它 具有 逆向 性 
和 异常 性 的 特点 。 。 ab 


ny Finereen ie riat. 
常 性 就 是 指 该 思维 方法 总 是 采取 某 种 特殊 的 方式 来 思考 和 解决 问 
le went 


让 cy 管理 


抓 小 偷 


在 某 百 货 商店 曾经 发 生 过 这 样 的 事情 : 因 商 场 失窃 严重 ,损失 太 大 ， 故 经 理发 动 大 家 想 对 策 。 不 出 
所 料 ， 大 家 想 出 了 些 “ 增 加 监视 员 ”“ 设 置 更 多 的 摄像 机 ”之 类 的 一 般 化 主意 。 经 理 对 这 些 提案 极 不 满 
意 ， 他 知道 这 些 办 法 各 处 都 在 用 ， 效 果 并 不 佳 。 

在 想不到 其 他 好 办 法 的 情况 下 ， 经 理 请 教 了 公司 外 的 顾问 。 这 位 顾问 建议 : “那么 ， 就 多 雇 一 些小 
偷 吧 !” 

经 理 不 由 得 怀疑 自己 的 耳 条 是 否 正常 ， 但 他 仔细 一 想 ， 此 法 不 无 道理 ， 于 是 当 顾问 说 完 以 后 ， 他 莞 
尔 一 笑 ， 点 头 称 是 :“ 确 是 如 此 ， 不 妨 试 试看 1” 

经 理 回 到 公司 ， 对 此 事 并 未 泄露 ， 只 是 提示 员工 : “有 情报 说 某 偷窃 集团 上 果 上 了 我 们 的 商店 ,请 大 
家 多 加 注意 。” 

几 天 以 后 ， 有 店员 讲 :“ 昨 天 在 我 柜台 上 捉 到 两 个 小 偷 ， 我 把 他 们 送 到 经 理 那里 了 。” 
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“什么 ? 你 也 捉 到 了 。 其 实 ， 我 也 捉 到 一 

这 消息 在 商店 里 传 开 后 ， 店 员 都 提高 了 防范 意识 ， 瞪 大 了 眼睛 戒备 着 小 偷 。 

于 是 ， 被 雇佣 的 小 偷 的 负责 人 找到 了 经 理 ， 提 出 :“ 经 理 ， 已 经 干 不 下 去 了 ， 店 员 监 视 得 很 厉害 ， 实 
在 不 好 再 做 手脚 ， 请 原谅 ,偷窃 把 戏 到 这 里 结束 吧 !” 


2. 灵感 思维 

祥 因 苦 想 后 ， 解 决 问题 的 方案 闪电 般 划 过 头脑 ， 这 道 闪 电 就 是 人 们 所 说 的 灵感 ， 这 种 
思考 问题 的 方式 称 为 灵感 思维 。 灵 感 是 思维 的 结晶 ， 灵 感 思维 具有 突然 性 、 稍 纵 即 逝 性 。 

(1) 突然 性 。 灵 感 的 产生 不 是 由 抽象 思维 导出 的 ， 也 不 是 如 形象 思维 那样 能 自觉 进 
行 。 灵 感 的 出 现 完全 是 由 创新 者 在 一 定 的 时 间 、 空 间 条 件 下 ， 大 脑 因 意 想不到 的 侦 然 原因 
和 刺激 作用 的 结果 。 从 时 间 来 说 ， 灵 感 什么 时 候 来 ， 从 空间 来 说 ， 灵 感受 什么 东西 启迪 而 航 
发 ， 都 是 令 人 难以 寻 更 的 ， 带 有 很 大 的 偶然 性 。 
(2) 稍 纵 即 逝 性 。 灵 感 的 来 去 不 定 决定 了 灵感 的 各 纵 凶 通 竹 。 因 为 请 发 灵感 的 请 办 多 
是 一 些 随机 的 、 不 可 预料 的 因素 ， 0 ‘a 随 一 定 程序 按 部 就 
班 、 循 序 浙 进 ， 而 是 在 诱因 的 诱发 下 ， 仿 人意 想不到 地 办 现 出 来 ， 若 不 及 时 抓 住 ， 也 就 成 
了 过 眼 烟云。 常言 道 ,，“ 机 不 可 失 ， 时 不 再 来 * Sea 
从 灵感 思维 的 结果 来 看 ， Te 的 估 们 的 常规 思维 ， 把 人 的 认识 提高 到 了 一 个 
ee ev 和 要 

问题 有 执着 的 追求 灵感 是 人 脑 进行 创造 性 活动 的 产物 去 头脑 中 没有 问题 或 有 问题 但 不 
究 的 人 ， 其 头脑 中 是 不 会 ? 的。 记过 E 的 头脑 中 ， 能 抓 住 问 题 的 关 

a i As 经 验 ， 使 思想 处 于 高 度 的 



























































形成 一 独 即 用 的 局 面 。 其 次 要 追 涝 热线 ， 所 谓 “ 热 线 ”是 指 与 人 的 潜意识 
沟通 的 一 种 思路 % 突 脑 中 的 “热线 ”主队 现 ， 马 上 紧 追 不 放 ， 过 和 三 坟 上 丙 
并 向 维 深发展: 扎 踪 热线 的 有 效 方法 是 随时 记 下 内 现 的 灵感 火花 ， 及 时 进行 试验 。 再 

搁置 问题 ; 科学 pO Hcg mone 
外 的 问题 ， 或 换 一 种 新 环境 ， 过 一 段 时 间 后 ， 重 新 调整 思路 ， 继 续 思考 问题 不 解 的 关 











此 时 就 有 可 能 产生 创新 性 成 果 。 另 外 身心 放松 也 是 产生 灵感 的 有 利 条件 。 
3. 立体 思维 

人 脑 进行 思维 活动 时 总 是 要 受过 去 生活 经 验 和 已 有 思维 方法 的 影响 。 若 某 种 思考 方法 
经 常 运用 ， 久 而 久之 就 会 形成 一 定 的 思维 轨道 、 思 维 定式 ， 也 就 是 平时 所 说 的 固定 思路 。 
思路 有 定 向 性 ， 能 使 人 顺利 地 思考 如 何 去 解 决 一 般 的 、 常 规 的 问题 ， 芭 会 妨碍 创造 性 问题 
的 解决 ， 使 人 跳 不 出 老 框架 ， 离 不 开 旧 思路 。 

立体 思维 是 指 和 人 们 在 思考 问题 时 ， 能 跳出 点 、 线 、 面 的 限制 ， 能 从 多 方面 去 思考 问题 
的 思维 方式 。 

4. 侧 向 思维 

侧 向 思维 是 利用 与 问题 本 身 “ 无 关 的 ”信息 而 找到 解决 问题 途径 的 思维 方式 。 侧 向 思 
维 方式 摆脱 了 一 般 传统 的 思维 逻辑 的 方式 ， 而 是 作为 非 逻辑 思维 的 一 种 方式 ， 被 人 们 从 解 
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决 社会 生活 中 的 现实 问题 的 各 种 有 效 的 例子 中 概括 和 总 结 出 来 的 。 历 史上 的 围魏救赵 就 是 
侧 向 思维 方法 的 典型 运用 。 
5 组合 思 纪 


Ed 


且 合 思维 就 是 根据 不 同 的 需要 将 不 同 才 华 、 不 同性 质 的 事物 或 功能 联结 在 一 起 ， 从 而 
i 达到 系统 优化 目的 的 思维 方法 。 组 合 思维 常用 的 方法 是 信息 交合 法 。 信 息 交 合 
法 是 一 种 非常 富 于 创造 性 的 思维 活动 ， 不 是 不 同 信息 的 简单 堆砌 ， 更 不 是 杂乱 无 章 的 生 拼 
硬 次。 通过 这 种 思维 加 工 ， 使 不 同事 物 的 结构 信息 、 功 能 信息 及 其 他 方面 的 信息 能 够 有 机 
结合 和 相互 融合 ， 从 而 创造 出 一 种 大 于 各 信息 要 素 之 和 的 新 系统 。 

组 合 思维 法 说 明 组 合 本 身 也 是 一 种 创新 。 在 政治 上 ， 杰 出 的 政治 家 把 各 种 力量 、 势 力 
组 合 起 来 ， 达 到 自身 势力 的 最 佳 组 合 ， 争 取 最 大 的 优势 。 在 军事 上 上 ， 汉 高 祖 刘邦 所 说 的 
“三 个 吾 不 如 ”也 是 组 合 思维 的 体现 。 同 样 在 经 济 领域 中 ,组 合 思维 也 有 巨大 的 作用 。 由 
此 可 见 ， 只 要 巧妙 地 对 各 种 有 利 因素 ， 甚 至 是 不 利 因 ， 必 能 收 到 神奇 的 
功效 。 
6. 类 比 思维 a 


类 比 思维 是 通过 对 两 事物 进行 比较 而 获得 创造 性 设想 的 思维 方法 。 相 比较 的 两 事物 可 
以 是 同类 ， 也 可 以 是 不 同类 ， 其 至 差别 很 大 、 通 过 比较 ， 找 出 两 事物 的 类 似 之 处 。 类 比 思 
维 运用 在 创造 性 活动 中 ， 可 以 从 4 于 贡生 从 而 使 人 们 突破 自我 获得 创造 性 
的 成 果 。 典 型 的 类 比方 法 如 下 ， 党 < 

人 尘 类 靶 ， 它 是 大 有的是 与 和 关 人 
西 ， 然 后 通过 类 比 得 出 新 扣子 。 ”从 

(2) 综合 类 比 法 、 在 物体 本 质 届 人 性别 常 复杂 的 情况 下 ， 可 使 用 综合 类 比 法 ， 通 过 综合 
它们 相似 的 科比 而 产生 新 起 法 

(3) 象 wt 法 。 这 是 一 种 用 具体 事物 来 表示 某 种 抽象 概念 或 思想 感情 的 思考 方法 。 
象征 类 比 借助 事物 形象 、 符 号 来 比喻 、 替 代 、 形 容 另 一 事物 ， 一 般 用 具体 的 事物 来 表示 某 
种 抽象 概念 或 思想 感情 。 

(4) 因果 类 比 法 。 两 个 事物 的 各 个 属性 之 间 可 能 存在 同一 种 因果 关系 ， 因 此 ， 可 以 根 
据 一 个 事物 的 因果 关系 ， 推 出 另 一 事物 的 因果 关系 。 


避 管理 由 他 










































































四 
re 


有 一 家 效益 相当 好 的 大 公司 ， 为 扩大 经 营 规模 ， 决 定 高 薪 招 聘 营 销 主管 。 广 告 一 发 出 ， 报 名 者 云集 。 

面 对 众 多 应 聘 者 ， 招 聘 工 作 的 负责 人 说 : “看 汪 布 拓 村 区 为 了 能 选拔 出 高 素质 的 人 才 ， 我 们 出 一 
道 实 践 性 的 试题 : 就 是 想 办 法 把 木 梳 尽量 多 的 卖 给 和 尚 ,。” 绝 大 多 数 应 聘 者 感到 困惑 不 解 ， 甚 至 愤怒 : 
“出 家 人 要 木 梳 何 用 ? 这 不 明摆着 拿 人 开 测 吗 ?” 于 是 纷纷 拂 袖 而 去 ， 最 后 只 剩 下 3 个 应 聘 者 : 甲 、 乙 和 
丙 。 负 责 人 交代 :“ 以 10 日 为 限 ， le ed 

10 日 到 。 负 责 人 间 甲 :“ 卖 出 多 少 把 ?” 答 :“1 把 。” 卖 的 ?” 甲 讲述 了 历尽 的 辛苦 ， 游 说 和 尚 
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应 当 买 把 梳子 ， 无 其 效果， 还 惨遭 和 尚 的 责 号 ， 好 在 下 山 途 中 遇 到 一 个 小 和 尚 一 边 栖 太阳 ， 一 边 使 劲 挠 
着 头皮 。 甲 灵机 一 动 ， 递 上 木 杭 ， 小 和 尚 用 后 满心 欢喜 ， 于 是 买 下 一 把 。 

负责 人 问 乙 :“ 卖 出 多 少 把 ?” 答 :“10 把 。” “怎么 卖 的 ?” 忆 说 他 去 了 一 座 名 山 古 寺 ， 由 于 山高 风 
大 ， 进 香 者 的 头发 都 被 吹 乱 了， 他 找到 寺院 的 住持 说 : “ 荐 头 垢 面 是 对 佛 的 不 敬 。 应 在 每 座 店 的 香 案 前 
放 把 木 梳 ， 供 善 男 信 女 梳理 皮 发 。” 住持 采纳 了 他 的 建议 。 那 座 山 有 10 座 店 ， 于 是 买 下 了 10 把 木 梳 。 

负责 人 问 两:“ 卖 出 多 少 把 ?” 答 :“1000 把 。” 负 责 人 惊 问 :“ 怎 么 卖 的 ?” 丙 说 他 到 一 个 颇具 盛名 、 
香火 极 旺 的 深山 宝 镜 ,朝圣 者 、 施 主 络绎 不 绝 。 丙 对 住持 说 :“ 凡 来 进香 参观 者 ， 多 有 一 颗 虞 诚 之 心 ， 宝 
简 应 有 所 回赠 ， 以 做 纪念 ， 保 佑 其 平安 吉祥 ， 鼓励 其 多 做 善事 。 我 有 一 批 木 杭 ， 您 的 书法 超群 ， 可 刻 上 
“积善 杭 ”3 个 字 ， 便 可 作 赠 品 。” 住 持 大 喜 ， 立 即 买 下 1000 把 木 杭 。 得 到 “积善 杭 ” 的 施主 与 香客 也 很 
是 高 兴 ， 一 传 十 、 十 传 百 ， 朝 圣 者 更 多 ， 香 火 更 旺 。 

把 木 杭 卖 给 和 尚 ， 听 起 来 真有 些 菲 更 所 思 ， 但 不 同 的 思维 、 不 同 的 推销 术 ， 却 有 不 同 的 结果 。 在 别 
人 认为 不 可 能 的 地 方 开发 出 新 的 市 场 来 ， 那 才 是 真正 的 营销 高 手 。 伦 


11.2.3 ”创新 思维 的 培养 忆 


1 培养 发 现 意识 SR 

公 现 意识 是 创新 思维 的 放量 尖 后 。 有 了 发 这 油 - 才 能够 作 现 问 题 ， 解 问题， 满足 
需要 。 发 现 问题 是 创新 之 父 ， 满 足 需要 是 创新 之 侠 ， 需 要 与 满足 需要 是 推动 创新 的 动力 。 
A 和 全 人 就 没有 创新 ， 没 有 发 现 也 就 没 
有 创新 。 国 外 将 创新 培养 训练 模式 归纳 为 5 个 内 容 6 个 目标 。 这 5 个 内 容 是 事实 发 现 、 问 
本 全 。 认 相 久 击 新兴 光 ) 全 个 朋 本 问题 、 能 确定 问题 、 能 打破 
习惯 性 思路 、 能 推导 判断 "能 看 到 新 的 关系 、 能 评价 行动 的 后 果 。 

2. 培养 思维 灵活 性 ) AN 

思维 的 灵活 性 但 括 不 断 排除 固定 观念 > 折 宽 思维 领域 ， 坚 持 怀疑 与 否定 精神 ， 打 破 党 
规 思维 模式 ,让 养 被 格 思考 能 力 ， 留 心 观察 与 众 不 同 的 人 与 物 ， 善 于 改变 角度 想 问题 。 

(1) 坚持 头脑 训练 。 学 会 科学 用 脑 ， 培 养 勤 于 思考 的 习惯 ， 多 问 “ 为 什么 ” “果真 如 
此 吗 "“ 没 有 更 好 的 吗 ”之 类 的 问题 ， 练 习 自 己 的 想象 力 ， 学 会 捕 提 灵感 ， 抓 住 一 闪 而 过 
的 念头 。 注 意 用 脑 不 打 疲 劳 成 ， 要 善于 提高 效率 ， 科 学 安排 时 间 。 

(2) 勤 动 口 、 勤 动手 、 勤 动 脚 。 思 考 问题 必须 循序 渐进 ， 要 做 到 “三 勤 。@ 勤 动 
口 : 当 有 了 谭 腕 的 想法 时 ， 要 与 他 人 人 沟通、 探讨， 从 他 人 的 言语 中 ， 可 能 找到 智慧 灵感 
使 自己 的 思路 药 然 开朗 。@ 勤 动手 ， 一 边 思考 一 边 写字 ,写字 可 以 刺激 头脑 的 活动 ， 使 意 
识 作用 活路 起 来 ， 同 时 ， 有 了 灵感 与 主意 要 随手 记 下 ， 避 免得 忘 ， 经 验证 明 ， 多 记 卡 片 比 
单 靠 脑子 想 的 直线 思考 效果 好 。@ 勤 动 脚 ， 俗 话说 ,“ 读 万 卷 书 ， 行 万 里 路 " ， 一 是 要 多 跑 
路 、 多 观察 、 多 到 现场 考察 很 多 在 办 公 室 里 解决 不 了 的 问题 ， 可 能 因 一 时 的 发 现 而 迎 丸 
而 解 ， 二 是 多 散步 ， 走 一 走 有 利于 调节 大 脑 ， 中 国 十 人 常 出 游 作 诗 ， 说 诗意 在 名 山大 咱 
间 ， 这 是 不 无 道理 的 。 

(3) 多 提 微 小 的 想法 。 创 新 思维 的 展开 具有 其 自身 的 规律 ， 不 经 过 一 定 的 积累 ， 不 达 
到 一 定 的 深度 是 不 会 闪 出 火花 的 ， 因 此 ， 要 先 从 最 简单 的 思路 出 发 ， 不 要 因 想法 不 成 熟 、 
有 许多 缺点 而 浅 党 辑 止 。 
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11.2.4 ”创新 能 力 及 其 培养 


1. 创新 能 力 的 构成 


创新 能 力 是 一 种 高 级 的 综合 能 力 ， 是 独特 解决 问题 的 能 力 。 人 在 创新 过 程 中 ， 借 助 创 
新 能 力 会 产生 新 的 、 具 有 社会 价值 的 产物 。 这 些 产物 包括 新 观点 、 新 学 说 、 新 方法 、 新 工 
艺 、 新 产品 等 。 
创新 能 力 由 创新 意识 、 记 忆 保持 性 、 思 维 灵活 性 、 独 立 思考 能 力 、 创 新 思维 、 创 新 想 
六 要 素 所 组 成 。 创 新 能 力 发 展 水 平 与 创新 能 力 的 有 关 要 素 的 发 展 水 平 密切 相关 。 创 新 能 
eR 相互 制约 、 相 辅 相 成 ， 不 能 互相 取代 。 

) 创新 意识 。 它 是 创新 活动 中 的 出 发 点 和 起 点 ， 没 有 创新 意识 就 没有 创新 活动 
oa 没有 创新 意识 ， 就 不 可 能 创造 出 新 的 知识 。 。 。 

) 记忆 保持 性 。 它 是 创新 能 力 在 创新 活动 中 获得 已 过 信息 的 来 源 。 创 新 是 在 已 
A 因此 创新 离 不 开 已 有 知识 。 人 在 创 新 活动 中 需要 把 保存 在 头脑 中 
的 知识 进行 整理 、 加 工 ， 全新 维 人 上 于 正直 到 有 关 而 知识 原则 和 方法 ， 能 够 为 创 
造 新 知识 提供 材料 。 NA 

(3) 思维 灵 性 。 它 是 人 在 创新 活动 下 全 他 新 能 力 具有 迅速 性 ， 广阔 性 的 基础 ， 思 
维 灵 活性 使 创新 者 在 创新 活动 中 产生 大 量 的 联想 ， 并 善于 改变 思考 的 途径 。 

(4) 独立 思 8 考 能 力 。 它 在 创新 活动 中 是 使 思维 富有 新 性 的 基础 ， 思 维 独立 性 使 创新 
者 在 创新 过 程 中 不 是 寻求 已 有 的 解决 问题 的 方法 ， 使 创新 尾 的 思路 不 仅 限于 已 有 的 知识 。 

(5) 创新 思维 与 创新 想象 和 们 是 人 新 角 罗拉 创新 能 力 水 平 的 高 低 在 很 大 程度 
上 取决 于 创新 胃 维 与 创新 下旬 的 水 平 ; RN 
与 创新 想象 。 人 ~ x 

& 创新 能 为 的 培养 PP 

创新 活动 起 于 创新 意识 ， 没 有 创新 意识 就 没有 创新 活动 ， 创 新 意识 贯穿 于 创新 活动 的 
始终 ， 并 促进 和 保证 创新 活动 的 完成 。 创 新 意识 主要 由 好 奇 心 、 求 知 欲 、 怀 疑 感 、 创 新 需 
要 、 思 维 独立 性 与 创新 思维 等 因素 所 组 成 。 

(1) 求知 欲 、 好 奇 心 与 怀疑 感 都 是 理智 感 的 不 同 表现 形式 ， 它 们 促 发 与 推动 着 创新 意 
识 的 形成 与 发 展 。 

人 们 在 认识 世界 与 改造 世界 的 过 程 中 的 观念 创新 、 知 识 创新 、 技 术 创新 、 体 制 创新 、 
制度 创新 、 管 理 创新 等 都 离 不 开创 新 意识 ， 并 且 都 以 创新 意识 为 先导 ， 通 过 创造 意识 推动 

) 创新 需要 是 形成 创新 意识 与 发 展 创新 意识 的 一 个 重要 因素 。 没 有 创新 需要 就 没有 
ee 只 需要 越 强 就 越 会 促进 创新 意识 的 发 展 ， 就 越 会 推动 创新 意识 的 
巩固 ， 就 越 会 保证 创新 意识 在 创新 过 程 中 发 挥 重大 的 作用 。 

(3) 思维 的 独立 性 是 创新 意识 形成 的 必要 前 提 。 思 维 的 独立 性 表现 在 善于 根据 客观 事 
实 冷静 地 思考 问题 ， 而 不 会 因 偶然 的 暗示 或 影响 而 动摇 和 犹豫 不 决 。 科 学 上 的 创立 新 学 说 
的 人 都 是 思维 独立 性 很 强 的 人 ， 他 们 敢于 破除 迷信 ， 敢 于 向 科学 权威 的 错误 结论 挑战 。 
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(4) 创新 思维 对 创新 意识 的 形成 起 关键 性 的 作用 。 没 有 创新 思维 就 没有 创新 意识 。 它 
对 探索 与 形成 新 观念 ， 促 进 新 的 创新 设想 的 形成 有 重要 的 意义 。 一 个 人 创新 意识 的 强 弱 ， 
对 创造 问题 的 捕捉 与 独特 解决 创造 性 问题 能 力 有 举足轻重 的 作用 。 强 烈 的 创新 意识 会 动员 
人 大 脑 的 潜力 充分 发 挥 创造 力 ， 准 确 敏 感 地 捕捉 创造 的 信息 ， 充 分 调动 创造 性 想象 与 创新 
思维 ,全面 发 据 记 忆 的 内 在 储存 。 然 后 通过 各 种 心理 渠道 把 创新 思维 、 创 造 性 想象 与 记忆 
的 内 存 以 新 的 方式 组 织 起 来 ， 产 生 加 新 的 智力 产物 。 

创新 意识 与 创新 能 力 的 发 展 是 在 良好 的 心理 气氛 和 学 术 气 氛 中 进行 的 。 为 了 营造 浓厚 
的 学 术 心 理气 氛 ， 领 导 者 应 当 使 谈论 的 主题 始终 围绕 怎样 搞 好 科学 研究 工作 、 怎 样 搞 好 管 
理工 作 ， 以 及 怎样 提高 创造 力 3 个 问题 。 

在 创新 的 年 代 ， 应 提倡 时 间 就 是 金钱 。 失 去 了 时 间 就 失去 了 竞争 、 创 造 力 和 创新 。 


A ,RK 


塘 原 世 世 代 代 都 穿 着 一 身 颜色 灰暗 的 衣服 。 老 起 请 和 该 小 地 原 : “这 种 衣服 虽 信 不 好 看 
但 是 便于 隐藏 ， 不 易 被 猎物 发 现 
蝴蝶 那样 的 翅膀 SS 

蜂 蛛 们 都 很 所 长 非 的 话 ， 世 世代 代 穿 着 沽 全 的 表 服 ， 一 动不动 地 守 在 自己 织 就 的 网 上 ， 等 待 着 粗心 
大 意 的 猎物 落网 。 AN 2 

然而 ， 美 丽 实在 大 有 诱 惑 力 宁 27 ,XK 

PP A 

一 天 。 几 人 直到 相称 家 原 ， 括 上 了 光 的 礼 硫 ， 人 个 打 如 村 所有 如 不 
快活 。 这 S r 

兴 有 经 给 的 老 扩 代 入江 玫 各 共 他 地 站 ， “和 字 生前 二 万 列 学 它们 的 祥 几 ! 它们 站 检 张 所 有 有 定 要 
吃亏 的 ! 你 们 了 P 

但 是 ， 老 屿 蛇 的 锋 没有 应 验 。 穿 花 衣服 的 易 蛛 们 不 仅 没有 换 饭 ， 而 且 提 到 的 虫子 比 其 他 师 蛛 还 要 多 。 
因为 ， 森 林 里 有 许多 爱 漂亮 的 虫子 ， 把 它们 的 花 衣 服 当成 了 已 开 的 鲜花 ! 

可 见 ， 传 统 应 该 尊重 ， 但 尊重 传统 绝 不 意味 着 一成不变。 没有 变革 就 没有 创新 ， 没 有 创新 就 没有 进 
步 。 人 类 的 进步 就 是 在 一 个 个 颠覆 传统 的 变革 中 实现 的 
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11. 3 ”创新 动力 及 创新 动力 机 制 


11.3.1 ”创新 动力 


企业 创新 的 动力 源泉 可 以 从 3 个 方面 分 析 : 创新 的 科技 推动 、 创 新 的 市 场 需求 拉动 、 
创新 的 制度 推动 。 

(1) 创新 的 科技 推动 。 科 技 是 现代 社会 经 济 发 展 的 主要 动力 ,但 就 具体 国家 或 具体 地 
区 在 特定 的 经 济 阶段 而 言 ， 科 学 技术 与 经 济 增长 之 间 不 是 人 们 所 想象 的 那样 仅 有 一 步 之 
贤 。 从 科学 的 知识 形态 转化 为 产品 形态 或 其 他 形态 ， 青 转化 为 消费 者 所 愿意 接受 并 且 能 够 
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接受 的 消费 品 ， 是 一 个 极其 复杂 的 筛选 、 淘 汰 过 程 ， 其 中 每 个 环节 和 每 一 次 跳跃 都 充满 着 
风险 性 和 不 确定 性 。 这 也 是 经 济 学 家 所 认为 的 技术 创新 过 程 。 企 业 技术 创新 主要 包括 创新 
问题 的 提出 、 创 新 方案 的 拟定 、 接 受 路 径 的 选择 、 技 术 机 会 的 把 握 、 其 他 生产 要 素 的 匹 
配 、 新 市 场 的 开拓 ， 以 及 创新 成 本 的 回收 和 超额 利润 的 实现 等 一 系列 环节 。 因 此 ， 企 业 进 
行 创新 的 主要 动力 是 所 看 重 的 新 产品 、 新 工艺 的 第 一 次 应 用 、 第 一 次 垄断 ， 企 业 对 知识 产 
权 意 义 上 的 独占 意识 极 强 。 

(2) 创新 的 市 场 需求 拉动 。 创 新 动力 机 制 的 需求 拉动 理论 认为 市 场 扩张 和 市 场 潜力 是 
决定 发 明 活 动 速率 和 方向 的 主要 因素 。 人 们 想 解决 经 济 问题 或 利用 经 济 机 会 的 事实 对 于 创 
新 的 经 济 理论 来 说 ， 具 有 压倒 一 切 的 重要 性 。 

(3) 创新 的 制度 推动 。 鉴 于 生产 力 层 面 上 的 关于 技术 创新 动力 机 制 的 科技 推动 和 市 场 
需求 拉动 的 探讨 尚 不 足以 解释 创新 过 程 的 全 部 ， 有 学 者 从 生产 关系 层面 上 ， 即 制度 层面 上 
寻求 解释 。 主 张 制度 创新 的 观点 认为 ， Ce 下 起 了 组 织 创新 ， 组 织 
创新 导致 了 技术 创新 ， 人 步 的 组 织 促 新 ,由 此 达到 新 技术 洪 力 的 最 
佳 释放 。 这 一 观点 还 认为 ， 组 织 创 新 先 于 技术 创新 ， 并 是 还 是 决定 技术 创新 速度 、 创 新 规 
模 和 创新 方向 的 重要 因素 。 SN 


11.3.2 ”创新 激励 KY 


创新 激励 的 方式 有 4 种 ; 关机 企业 激励 、 政 府 激励。 

(1) 产权 激励 。 通 过 调 政 创新 者 与 创新 成 果 的 所 有 权 关 系 刺激 创新 行为 主体 一 一 个 

企业 或 科研 机 构 的 创新 意愿 7 激发 行为 主体 的 创新 冲动 。 不 同 规模 的 企业 产权 激励 的 
ee 解决 的 办 法 是 充分 利用 其 他 激励 手段 来 调节 。 例如， 几乎 各 国政 府 都 利用 政府 
手段 来 积极 扶植 中 小 企业 的 技术 创新 。 AN 

(2) 市 场 激励 ;1 这 是 运用 市 场 的 力量 儿 促 创新 的 一 种 激励 方式 ， 创 新 成 果 最 终 在 市 场 
上 王浆， 制度 有 关 , 因此 ， 创 新 主体 的 创新 意愿 还 要 受 市 场 化 程 

、 市 场 结构 、 市 场 运 行规 则 等 的 制约 。 

(3) 企业 激励 。 它 是 指 在 企业 或 创新 小 组 内 部 ， 激 起 员工 的 创新 动机 ， 形 成 有 效 的 创 
新 激励 机 制 ， 是 企业 创新 的 一 种 内 生 激励 。 企 业 激励 的 主要 方法 有 目标 激励 逆反 激励、 
We 

) 政府 激励 。 它 是 通过 政策 或 行政 手段 来 支持 技术 创新 ， 是 不 可 替代 的 。 无 论 是 产 

可、 市 场 激励 还 是 企业 激励 ， 政 府 都 可 以 运用 种 种 手段 进行 规定 、 调 整 与 保障 。 政 府 
激励 的 手段 主要 有 教育 、 科 技 发 展 战略 、 科 技 政策 、 资 金 等 。 


11.3.3 ”创新 动力 机 制 

创新 动力 机 制 是 创新 的 动力 来 源 和 作用 方式 ， 是 能 够 推动 创新 实现 优质 、 高 效 运行 
并 为 达到 预定 目标 提供 激励 的 一 种 机 制 。 

在 市 场 经 济 条 件 下 ， 要 使 企业 创新 具有 强大 的 动力 ， 要 做 到 以 下 几 点 。 首 先 要 进行 企 


业 制 度 创新 ， 这 是 建立 创新 机 制 的 前 提 条 件 ; 只 有 在 产权 清晰 、 权 责 明确 、 政 企 分 开 的 前 
提 下 ， 企 业 才 有 可 能 以 市 场 为 导向 ， 自 主 地 组 织 研究 开发 和 生产 经 营 。 其 次 要 求 企业 家 具 
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有 创新 精神 ， 企 业 家 是 创新 活动 的 主要 倡导 者 、 决 策 者 和 组 织 者 ， 企 业 家 的 创新 精神 对 企 
业 创 新 活动 起 决定 性 作用 。 再 次 要 求 企业 建立 激发 创新 意识 的 人 事 制度 、 工 资 制度 和 鼓励 
人 们 勇于 创新 的 其 他 激励 制度 ， 对 创新 型 人 才 ， 企 业 还 要 制定 特殊 政策 和 规定 ， 以 保留 体 
现 企业 创新 能 力 的 核心 力量 。 最 后 要 搞 好 企业 的 创新 文化 建设 ， 通 过 企业 文化 建设 形成 具 
有 特色 的 企业 精神 ， 这 是 企业 持续 创新 的 根本 保证 。 


5 钨 本章 小 人 


本 章 介绍 了 三 大 部 分 内 容 : 创新 的 一 般 理论 、 创 新 思维 与 创新 能 力 、 创 新 动力 机 制 。 创 新 的 
一 般 理论 包括 创新 的 概念 和 特征 、 能 彼 特 的 创新 理论 、 创 新 的 基本 内 容 ; 创新 思维 与 创新 能 力 包 
括 创新 思维 的 含义 和 特征 、 创 新 的 思维 方法 、 创 新 思维 和 创新 能 力 的 培养 ; 创新 动力 机 制 包括 创 
新 的 动力 源泉 和 创新 的 激励 方式 ， 建 立 良好 的 创新 动力 机 制 需 要 制度 创新 ”企业 家 具有 创新 精神 、 
| 从 


-re 名 人 名 言 


可 持续 竞争 的 唯一 优势 米 自 于 超越 竞争 对 ro 



































一 著名 管理 顾问 ” 傣 姆 斯 葛 尔 斯 
创新 是 做 大 公司 唯一 之 路 。 NS 
一 管理 大 师 杰 弗 里 
创新 是 唯一 的 出 路 。 光头 自 己 ) as 2 
-、 < 洛 [ 祷 一 英特尔 公司 总 裁 “ 安 迪 , 格 罗 夫 
创新 就 是 创造 一 ee 








oi 
一 一 加 拿 大 管理 思想 家 出 卢 得 维 
© pe 勇于 创新 。 
一 一 江泽民 
想 别人 不 敢 想 的 ， 你 已 经 成 功 了 一 半 ; 做 别人 不 敢 做 的 ， 你 就 会 成 功 另 一 半 ! 
一 一 ( 美 ) 阿 尔 伯 特 * 爱 因 斯 坦 


习 是 


一 、 复 习题 
1. 填空 是 

1) 创新 的 特征 有 和 发 展 性 。 

2) 道 向 思维 的 特点 有 . ， 。 

3) 灵感 思维 的 特点 有 _ 
0 创新 的 激励 方式 有 
2. 问答 题 

) 创新 的 内 容 有 哪些 ? 
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(2) 创新 的 思维 方法 有 哪些 ? 
(3) 如 何 培 养 创 新 能 力 ? 
(4) 如 何 培养 创新 思维 ? 

3. 讨论 题 

哪 种 思维 方式 容易 产生 创新 ? 
二 、 案 例 应 用 分 析 


两 人 分 树 


山洪 暴发 ， 一 棵 大 树 被 洪水 从 山上 冲 到 了 山下 。 甲 、 乙 两 人 同时 发 现 了 它 ， 于 是 两 人 商量 如 何 分 树 ， 

四 很 起 得 到 这 樟树 ， 但 也 不 能 说 得 太 明 白 ， 他 怕 引 起 乙 的 不 满 ， 便 很 委婉 地 对 乙 说 : “ 树 是 我 们 两 
个 同时 发 现 的 ， 你 说 公 ， 你 说 入 么 分 就 怎么 分 ! 我 家 最 过 要 益 新房， 分 完 树 还 得 回 家 准备 材料 去 1” 

乙 听 了 甲 的 话 自然 明白 了 他 的 意思 ， 他 仔细 地 看 了 看 那 木 树 ， Rk “你 家 盖 房 子 需要 
未 料 ， 我 要 本 料 也 没什么 用 。 这 样 吧 ， 树 根 四 我， 我 回去 当 此 路， 办 的 都 六 你 !" 

甲 听 了 乙 的 话 非 常 高 兴 ， 他 也 很 佩服 乙 的 大 度 。 讲 好 了 法 ， 两 个 人 便 各 自 找 来 家 人 都 忙 ， 
把 树 按 己 说 的 办 法 分 开 了 。 四 高 高 兴 兴 地 把 树干 运 回 了 家 Wo 

甲 的 家 里 根本 不 准备 盖 新 房 ， 又 为 了 人 到 江村 的 。 第 二 天 他 就 把 树 卖 给 了 一 个 准备 盖 
房 的 人 ， 得 了 2000 元 钱 。 己 的 家 人 听 说 后 ， 部 理智 人 KZ 凡是 笑 了 笑 ， 没 有 说 话 。 

过 了 一 段 时 间 ， 己 用 那个 树 根 做 成 一 个 大 Ke 了 10 万 元 。 甲 听 到 这 个 消息 后 ， 气 得 够 哈 ， 但 也 


没有 什么 办 法 。 其 实 ， 的 和 让 只 能 把 它 辟 了 当 虽 烧 。 国 为 和 乙 相 比 ， 他 缺乏 一 种 
关键 的 东西 ， eh 加 Me 点 石 成 多 的 引用， 使 一 个 看 似 没有 什么 大 用 处 
的 东西 变 成 了 宝 A x Wx 
讨论 题 : 区 L 
1 两 人 在 创新 方面 的 差 册 是 天 么 ? jE 
2 


2 结合 本 案例 分 宁 创 新 的 意义 是 什么 六 


NS 从 (资料 来 源 ; 公关 世界 .2009.3.41. ) 








管理 前 ; 


国教 学 目标 


通过 本 章 的 


论 、 跨 文化 管理 、 


管理 要 素 方 面 的 


Ws 区- 


知识 要 点 


特点 ， 了 对 解 管 理 的 最 新 思潮 。 








能 力 要 求 


创新 友 展 


全 理论 


学 习 ， 系 统 学 习 管理 前 沿 理论 ， 了 解 学 叉 型 组 织 理论 、 业 务 流程 再 造 理 


核心 能 力 理论 * 知识 管理 理论 等 声 生 的 痪 景 和 要 点 ， 熟 悉 美 国 、 日 本 在 





学 习 型 组 织 
理论 





组 织 产生 的 原因 及 内 涵 
组 织 的 五 项 修炼 





















和 半天 二 由 | (1 了 解 业务 流程 再 和 理论 产生 的 时 代 背 | (1) 业务 流 各 于 理论 产生 的 时 代 童 有 
地 | 最 及 要 人 (2) 业务 流程 再 造 的 概 
(2) 熟悉 业务 流程 再 造 的 程序 (3) 业务 流程 再 造 的 程序 
Se et dm 公 
比较 管理 与 跨 | 司 治理 模式 、 人 力 资源 管理 及 管理 者 的 权 | (1) 比较 管理 
文化 管理 a (2) 跨 文化 管理 
(2) 了 解 路 文化 管理 的 概念 及 策略 
(1) 核心 能 力 理论 兴起 的 背景 
1 理论 兴起 的 背景 
实 竣 稻 放 给 党 - |“! 了 交 术 心 能 力 理 论 兴起 的 凋 虹 (2) 核心 能 力 的 概念 





) 理解 核心 能 力 的 内 涵 





(3) 





心 能 力 理论 的 要 义 
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续 表 
知识 要 点 能 力 要 求 相关 知识 
dn (1) 知识 管理 理论 的 产生 、 知 识 的 分 类 及 转化 、 
知识 管理 理论 概 a oa 知识 管理 的 概念 
(2) 理解 知识 管理 核心 表现 人 知识 公 本 以 必 表现 
(1) 六 西格玛 
(2) 平衡 计 分 卡 
(3) 职能 管理 
_ (4) 公司 治理 
管理 的 新 思 j 思 
管理 的 新 思潮 | 了 解 管理 的 新 思潮 《5y 人 首 本 必 古 ，。 
(6) 移动 商业 。 人 险 
{ny ‘ 








注意 力行 
2 
rR】 


价值 链 管 


管 得 少 就 是 管 得 好 。 


、SRS 和 四 玫 朋 电气 人 司 前 杰克 市 尔 奇 


ee 


,Xk 
基本 概念 i 
下 AT 


学 习 型 组 织 、 业 邹 视 大 再 造 ”路 文 化 管 理 ,亲人 
必 拷 动 商业 注意 力行 销 情绪 狐 宁 


国 导入 案例 


在 微软 ， 比尔 。 盖 菊 创造 了 一 台 从 不 知足 的 学 习 机 器 。 他 相信 学 习 在 “智能 型 组 织 ” 
所 谓 “智能 型 组 织 ” 便 是 知道 持续 不 断 改进 其 内 部 作业 程序 的 组 织 。 


> 


一 
rr "DX 
NL 


六 西格玛 平衡 计 分 卡 ” 职 能 管理 ”公司 治理 


微软 公司 的 知识 管理 


中 的 作用 ， 而 
而 学 习 便 是 预防 自满 、 避 免 犯错 的 


最 好 方法 。 微 软 设 在 雷 德 蒙 德 的 总 部 正 是 以 大 学 为 蓝图 规划 而 成 的 ， 名 字 为 微软 校区 。 微 软 不 断 学 习 的 
表现 不 仅仅 限于 硬件 环境 ， 在 建立 知识 管理 系统 和 保存 智力 资本 方面 ， 微 软 走 在 了 众多 企业 的 前 面 。 比 
尔 ， 盖 茨 一 心 致力 于 使 企业 处 在 不 断 创新 、 不 断 学 习 之 中 ， 才 成 就 了 微软 世界 第 一 的 霸业 。 


点 评 


微软 公司 一 直 是 备 受 瞩目 的 企业 ， 微 软 的 创办 人 比尔 * 盖 茨 也 是 令 人 骗 目 的 企业 领导 人 ， 微 软 能 有 
今天 的 特殊 成 就 ， 归 功 于 比尔 " 盖 茨 独特 的 管理 风格 。 而 在 这 种 独特 管理 风格 中 ， 知 识 管理 已 成 为 微软 
的 核心 竞争 力 ， 并 且 使 微软 受益 匪 浅 。 

微软 作为 知识 经 济 的 代表 企业 ， 最 突出 的 特点 就 是 不 断 积累 企业 知识 资本 ， 并 渗透 在 企业 内 部 各 个 
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第 12 章 ， 管 理 前 沿 理论 < & 


环节 中 ,用 知识 资本 打造 微软 “发 动机 ”， 成 了 企业 发 展 壮 大 的 核心 竞争 力 。 

现代 管理 理论 的 基本 目标 是 在 不 断 变 化 的 社会 中 ,保持 一 个 充满 活力 的 组 织 ， 使 之 能 
够 持续 地 低 消 耗 、 高 产 出 ， 完 成 组 织 的 使 命 ， 履 行 其 社会 责任 。 这 就 需要 管理 理论 的 不 断 
发 展 和 完善 。 自 20 世纪 90 0 经 济 全 球 化 、 信 息 化 和 知识 化 迅猛 发 展 ， 使 现代 组 
织 所 面临 的 经 营 环境 日 益 复杂 多 变 ， 竞 争 愈 来 愈 剧烈 。 众 多 管理 者 不 断 探索 ， 提 出 了 许多 
新 的 管理 理论 。 本 章 主要 介绍 学 习 型 组 织 理论 、 业 务 流程 再 造 理论 、 比 较 管 理 与 跨 文化 管 
理 、 核 心 能 力 理论 等 。 





12. 1 ”学习 型 组 织 理论 


12.1.1 ”学 习 型 组 织 产生 的 原因 < 


当今 社会 出 现 了 许多 重大 变化 ， 如 组 织 内 部 的 变化 Trt 变化 、 员 工 的 变化 以 
及 学 习 的 变化 ， 这 些 变化 必然 对 组 织 产生 影响 。 下、 
1. 组 织 的 变化 SS 


在 变化 多 端的 现实 社会， ER 利生 革 就 无 法 生 丰 ， 而 要 实现 变革 ， 就 必须 不 
eae 反复 不 断 地 改进 。 例 如 ， 在 技术 人 上面 为 了 充分 地 应 用 计算 机 和 其 他 技术 ， 就 需 
学 习 新 的 工作 方法 和 思想 方法 ; 在 顾客 服务 观念 方面 ,下 和 顾客 是 谁 、 在 哪里 ， 要 懂得 顾 
给 以 满足 ， 在 时 间 池 约 方面 ， 企业 皮 要 统 短 研究 开发 ， 生产 和 提供 服务 的 时 间 ， 
岂 天 学 习 活动 时 间 人 广 面 企业 的 竞争 越 来 越 走向 全 球 化 。 在 这 些 因素 影响 下 
的 环境 中 生存 ， 不 论 是 组 织 ， 还 是 个 人 邦和 大 地 只 以 准确 、 灵 活 地 预见 未 来 。 
2. 工作 省 度 化 ， 80 : 20 = 复 办 简单 
当今 企业 生活 在 相互 矛盾 的 两 个 时 代 潮 流 中 。 一 方面 许多 组 织 要 求 把 工作 技能 简单 
二 和 简单 化 到 职工 只 受过 最 低 限度 的 教育 就 可 以 工作 。 例 如 ， 超 市 的 收 款 台 ， 机 器 
读 出 商品 上 附 有 的 条 形 码 ， 就 自动 地 把 价格 输入 计算 机 中 ， 与 人 所 从 事 的 工作 简单 化 相对 
照 ， 机 器 变 得 聪明 起 来 。 另 一 方面 ， 只 需要 低 技能 的 工作 数量 将 减少 ， 而 需要 高 等 教育 
技能 的 工作 数量 将 增加 。 例 如 ， 摩 托 罗拉 公司 由 于 采用 了 可 靠 性 超过 人 的 每 小 时 生产 
11000 个 半导体 的 制造 设备 ， 只 要 原来 职工 的 1/3 就 足够 了 。 这 样 一 来 ， 职 工 必须 具有 能 
读 取 电 子 计算 机 图 像 ， 以 确认 机 器 人 是 否 在 正确 工作 的 能 力 。 现 在 ， 不 论 是 哪个 层次 的 了 
工 ， 都 已 经 不 得 不 进行 大 量 的 分 析 判 断 。 过 去 ， 大 约 80% 的 工作 可 以 根据 明确 的 规章 和 手 
续 处 理 ， 只 有 大 约 20% 的 工作 需要 做 出 判断 ， 并 且 这 种 判断 只 是 管理 人 员 和 专家 的 工作 。 
然而 ， 今 天 工作 中 的 这 种 比例 已 经 倒 过 来 了 。 
3. 学 习 的 变化 : 不 进 则 退 
现在 ,不仅 工作 发 生 了 变化 ， 而 且 职工 在 个 人 学 习 和 集体 学 习 这 一 意义 上 也 有 了 变 
化 。 学 习 型 组 织 是 由 具有 立志 学 习 的 职工 支撑 起 来 的 。 过 去 ， 学 习 的 形式 是 中 小 学 和 大 学 
这 样 正 规 的 教育 体制 ， 毕 业 后 按照 各 自 的 教育 水 平 参 与 就 业 ， 最 后 退休 。 然 而 ， 今 天 在 一 
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切 领域 所 需要 的 知识 有 了 很 大 变化 ， 终 生 学 习 成 了 学 习 形式 的 一 种 。 
12.1.2 ”学 习 型 组 织 的 概念 


彼得 圣 吉 (Peter M. Senge) 于 1990 年 出 版 了 名 为 《第 五 项 修炼 一 一 学 习 型 组 织 的 艺 
术 与 实务 》 的 著作 。 这 本 著作 一 出 版 立即 引起 了 麦 动 。 彼 得 * 圣 吉 用 全 新 的 视野 来 考察 人 
类 群体 危机 最 根本 的 症结 所 在 ， 认 为 人 们 片面 和 局 部 的 思考 方式 及 由 此 所 产生 的 行动 ， 造 
成 了 目前 切割 而 破碎 的 世界 ， 为 此 需要 突破 线性 思考 的 方式 ， 排 除 个 人 及 群体 的 学 习 障 
碍 ,重新 就 管理 价值 观念 、 管 理 的 方式 方法 进行 革新 。 

圣 吉 的 学 习 型 组 织 理论 认为 ， 在 新 的 经 济 背景 下 ， 企 业 要 持续 发 展 ， 必 须 增 强 企业 的 
整体 能 力 ， 提 高 整体 素质 。 也 就 是 说 ， 企 业 的 发 展 不 能 再 只 靠 福特 、 斯 隆 、 沃 森 那 样 伟大 
ee 
员 全 心 投入 并 有 能 力 不 断 学 习 的 组 织 一 一 学 习 型 组 织 。 

各 林学 习 型 组织 人间 汉 下 个 讶 洗浴， 是 通过 站 个 
引 只 的 可 所 名 天 分类 后 风 十 的 创 演 性 思维 化 名 来 的 一 种 有 机 的 、 高 度 柔 性 
和 外 的 前 RSS- 
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SA 

修得， 圣 吉 ( Peter M. Senge)1947 MN 1970 年 在 斯 坦 福 大 学 获得 航空 及 太空 工程 学 
十 学位。 其 后 进入 麻 省 理工 学 院 史 险 管理 党 崇 ， 师 从 人 害 思 特 (Jay ojrester) 教授 ， 向 他 学 习 系统 动力 学 
此 体 动态 措 配 的 管理 新 观念 。20 世纪 70 年 代 中 期 ， 不 到 30, 台 的 从 就 与 两 位 前 汪 基 佛 (Choles Kiefer) 
和 佛 立 效 (Robert Fritz) 一 起 大 与 新 凶 问 业 的 工作 ， 强 调 红 关系 统 思考 、 自 我 觉 知 技术 及 组 织 变革 的 直 
向 ， 将 系统 动力 学 运用 也 企业 笠 理 实践 r 

1978 年 获得 博士 尝 信 后 ， 圣 二 继续 留 在 麻 夭 理学 说 任教 ， 开 始 和 一 群 工作 伙伴 及 资深 的 企业 界 人 
士 探讨 有 关系 统 中 与 企 业 实务 的 交叉 作用 问题 5 他 们 认识 到 ， 不 管 是 个 人 还 是 整体 组 织 ， 只 有 不 断 开 
发 潜能 ， 才 能 达到 关 要 获得 的 成 效 。 他 们 孜孜 不 倦 地 致力 于 将 系统 动力 学 与 组 织 学 习 、 创 造 原理 、 认 知 
科学 、 群 体 深度 对 话 与 模拟 演练 游戏 融合 ， 从 而 创造 出 一 种 人 类 枕 内 以 求 的 组 织 蓝图 一 学 习 型 组 织 ， 
希望 在 这 样 的 组 织 中 ， 通 过 学 习 培养 适应 变革 和 创造 的 能 力 。 





12.1.3 “学习 型 组 织 的 五 项 修炼 


圣 吉 在 进行 大 量 实证 研究 和 深入 思考 的 基础 上 ， 发 现在 许多 团体 中 ， 每 个 成 员 的 智商 
都 很 高 ， 在 120 以 上 ， 而 团体 的 整体 智商 却 很 低 ， 只 有 62。 原 因 是 这 些 团体 正 遭 受 着 一 系 
列 的 学 习 障 碍 ， 使 组 织 被 一 种 看 不 见 的 巨大 力量 所 侵蚀 ， 从 而 在 竞争 中 表 失 了 机 遇 。 如 何 
使 这 些 学 习 不 力 的 组 织 变 为 学 习 型 组 织 ， 使 其 保持 优势 并 得 到 创新 性 的 发 展 呢 ， 圣 吉 提 出 
了 以 系统 思考 为 核心 的 五 项 修炼 。 

1. 第 一 项 修炼 : 自我 超越 

自我 超越 (personal mastery ) 的 修炼 是 学 习 型 组 织 的 精神 基础 。 它 是 学 习 不 断 看 清 并 加 
深 个 人 的 真正 愿望 ， 集 中 精力 ， 培 养 耐心 ， 并 客观 地 观察 现实 ， 能 够 不 断 实现 内 心 深 处 最 
想 实现 的 愿望 。 
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自我 超越 包括 3 个 内 容 ， 一 是 建立 愿景 ， 二 是 看 清 现状 ;三 是 实现 愿景 。 
愿景 是 指 愿 望 、 理 想 、 远 景 或 目标 。 个 人 愿景 是 个 人 生命 中 真正 想 要 达成 的 目标 ， 但 
个 人 愿景 并 不 与 组 织 的 愿景 相 矛盾 。 只 有 组 织 中 的 每 个 成 员 都 有 了 愿景 ， 才 能 活 出 生命 的 
价值 ， 组 织 发 展 才 有 动力 。 看 清 现状 就 是 要 面 对 现 实 ， 看 清 现状 与 愿景 问 的 距离 ， 从 而 产 
生出 创造 性 张力 ， 以 缩小 现状 与 愿景 间 的 差距 。 实 现 愿景 是 指 由 创造 性 张力 引发 创造 性 工 
作 ， 从 而 能 动 地 改变 现状 ， 缩 小 现状 与 愿景 间 的 距离 使 之 逐渐 靠拢 并 实现 愿景 。 原 先 的 
愿景 实现 后 ， 又 培育 起 新 的 愿景 。 随 着 愿景 的 不 断 提升 ， 又 产生 出 新 的 创造 性 张力 。 
自我 超越 的 意义 在 于 激发 创造 的 欲望 ， 用 创造 的 观点 来 面 对 自 己 的 工作 、 生 活 与 生 
命 ， 把 个 人 事业 上 的 成 就 感 作为 衡量 自我 超越 的 一 个 尺度 。 组 织 成 员 都 有 了 自我 超越 能 
力 ， 组 织 也 就 有 了 力量 的 源泉 。 因 此 ， 彼 得 圣 吉 说 自我 超越 是 组 织 生命 力 的 源泉 。 
2. 第 二 项 修炼 : 改善 心智 模式 ,和 
心智 模式 即 存在 于 人 们 大 脑 中 的 许多 设想 、 图 像 或 印象 它 源 于 对 过 去 事物 的 认识 过 
程 ， 但 又 参与 对 现实 事物 的 认识 。 人 的 心 知 模 式 影响 着 入 们 看 竺 现实 世界 、 看 待 别人 、 看 
待 事物 的 态度 ， 它 有 时 可 能 直接 决定 人 是 否 能 够 获得 成 功 。 一 个 人 的 心智 模式 ， 是 从 小 到 
大 ， 经 历 漫长 的 过 程 而 逐渐 形成 的 ， 和 所 受 的 教育 | 生活 环境 与 经 常 接触 的 人 的 思想 有 
美 。 人 们 的 心智 模式 有 着 这 样 或 那样 的 缺陷 蕊 各 之 能 力 上 的 差异 ， 从 而 可 能 使 事情 的 本 来 
面目 受到 曲解 。 以 这 样 的 认识 去 指导 实 成 。 就 难免 事与愿违 。 改 善心 智 模式 (improving 
mental models) 的 修炼 是 发 气 自 己 内 心 深 处 的 秘密， 并 客观 地 加 以 审视 ， 以 改变 原来 固有 
的 思考 问题 的 方式 和 方法 ， 而 有 大 拒 责 任 推 给 别人 ， 这 样 采 利于 自己 深入 地 学 习 。 这 项 修 
冻 是 学 习 型 组 织 的 思维 基础 ;要求 组 织 成 员 有 效 地 表达 自己 的 想法 ， 并 以 开放 的 心灵 容纳 
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人 的 政变 是 所 流 心 开始 的 ， 车 内 在 没有 改变 ， 那 么 外 在 的 改变 是 不 可 能 的 ， 即 使 能 改变 ， 也 是 不 可 
持续 的 ， 


3. 第 三 项 修炼 : 建立 共同 愿景 

共同 愿景 指 组 织 中 共同 的 前 景 或 目标 ， 这 是 学 习 型 组 织 的 动力 基础 。 它 源 自 于 个 人 愿 
景 ， 但 绝 不 是 个 人 愿景 的 简单 相 加 ， 它 是 经 过 不 断交 流 而 逐渐 形成 的 超越 所 有 个 人 愿景 的 
愿景 。 它 要 求 组 织 的 全 体 成 员 拥 有 共同 的 目标 和 使 命 感 ， 为 了 实现 这 个 目标 ， 大 家 发 自 内 
心地 努力 学 习 ， 从 而 创造 出 难以 想象 的 业绩 来 ， 而 这 个 共同 愿景 为 学 习 提供 了 焦点 与 能 
量 。 建 立 共 同 愿 景 (building shared vision ) 的 修炼 是 学 习 型 组 织 的 方法 基础 ， 要 求 组 织 成 员 
之 间 能 够 敞开 心 诬 ， 相 互 启 迪 ， 使 大 家 都 能 在 相互 学 习 中 共同 改进 工作 和 学 习 方 法 ， 增 强 
创新 能 力 。 

4. 第 四 项 修炼 : 团体 学 习 


团体 学 习 (team leaning) 是 指 发 挥 团 体 成 员 整体 配合 能 力 和 提高 实现 共同 目标 能 力 的 过 
程 。 它 建立 在 “自我 超越 ”及 “共同 愿景 ”的 修炼 上 。 团 体 是 组 织 的 基础 ， 学 习 型 组 织 
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的 学 习 是 团体 学 习 ， 它 可 以 改变 组 织 的 行动 ， 也 可 以 增强 组 织 的 革新 能 力 和 成 长 动力 。 在 
现代 组 织 中 ， 学 习 的 基本 单位 是 团体 而 非 个 人 。 组 织 的 所 有 目标 都 是 直接 或 间接 通过 团体 
的 努力 来 达到 的 。 团 体 无 法 学 习 ， 组 织 也 就 无 法 学 习 。 团 体 学 习 的 目的 是 使 团体 智商 远 远 
大 于 所 有 成 员 的 智商 之 和 。 团 体 中 的 成 员 互 相 学 习 ， 取 长 补 短 ， 不 仅 使 团体 的 整体 绩效 大 
品 提升 ， 而 且 使 团体 中 的 成 员 成 长 得 更 快 。 在 团体 学 习 中 ， 让 每 个 成 员 的 想法 都 能 进行 自 
交流 ， 从 而 达成 共识 ， 得 出 远 胜 于 个 人 的 见解 。 但 是 ， 圣 吉 也 指出 ， 团 体 学 习 存在 局 限 
性 ， 团 体 学 习 的 修炼 就 是 要 走出 这 种 困境 。 团 体 学 习 的 主要 方法 是 “对 话 ” 与 “讨论 ”， 
使 团队 中 的 所 有 成 员 都 能 够 数 开心 庆 ， 进 行 心灵 的 沟通 ， 并 克服 有 碍 学 习 的 因素 ， 进 入 真 
正统 一 思考 的 过 程 。 

5. 第 五 项 修炼: 系统 思考 

二 pa te 
因素 通过 不 同 的 江道 相互 影响 。 但 是 ， 这 种 影响 常常 要 在 很 长 时 间 以 后 才能 完全 展现 出 
米 。 身 处 系统 中 的 一 小 部 分 ， 人 们 往往 不 由 自主 地 关注 系统 中 的 某 一 片段 ， 无 法 真正 把 所 
整体 。 系 统 思考 (systems thinking) 的 修炼 就 在 于 护 欠 信 科 的 视野 。 系 统 思 考 要 求 组 织 成 员 


i a 
出 问题 的 本 质 ， 而 不 是 就 事 论 事 ; 要 能 找到 订 从 根本 上 解决 问题 的 治本 之 法 ， 而 不 是 暂时 
级 解 问题 的 治标 之 法 。 也 就 是 说 要 整体 地 动态 地 和 本 质地 思考 问题 。 
era sn pie 2 lea lhe 
(1) 一 般 的 自我 超越 ， 往 往 是 以 自我 为 中 心 ， 只 是 单纯 追求 自己 想 要 的 ， 忽 视 外 部 力 
基 与 自身 行动 的 相互 影响 ,而 拥有 系统 思考 的 自我 赵 焉 ， 将 理性 与 直觉 进行 有 机 的 融合 ， 
认 清 自己 本 身 跟 周围 是 一 体 的 ， 对 整体 有 使 命 感 。 因此 ， 在 自我 超越 的 过 程 中 ， 个 人 可 以 
清楚 地 看 到 自己 与 外 小 的 相互 关联 ， 感 觉 和 对 号 从 在 整体 连 成 一 体 ， 自 然而 然 地 形成 一 个 
更 帘 半 的 帮 景 、 当 这 个 愿景 超 出 个 人 利益 ， 重 会 产 生 一 股 强大 的 力量 ， 形 成 一 种 高 层次 的 
自我 超越 。 
(2) 系统 思考 对 确立 和 改善 心智 模式 也 同样 重要 ， 禹 合 系统 思考 与 心智 模式 所 得 到 的 
回报， 不 仅 会 改善 人 们 的 心智 模式 ， 而 且 会 改变 人 们 的 思考 方式 。 
(3) 如 果 缺 少 了 系统 思考 ， 人 们 的 愿景 ， 只 是 限于 对 未 来 不 着 边际 的 描述 ， 而 对 各 方 
如 何 整合 运用 ， 就 缺乏 深刻 的 理解 。 


Clars 


联想 曾经 与 宏基 、 东 芝 、 惠 普 、 微 软 、 英 特 尔 、IBM 、 西 门 子 等 十 多 家 国际 知名 公司 有 过 合作 关系 ， 
联想 利用 这 些 机 会 向 这 些 名 牌 公司 学 技术 、 学 管理 、 学 经 验 ， 从 而 改进 自己 的 生产 与 管理 流程 ， 树 立 了 
“把 世界 最 先进 的 技术 、 最 快捷 地 以 最 便宜 的 价格 提供 给 中 国 用 户 ”的 企业 理念 。 如 今 ， 联想 已 成 为 世 
界 第 三 大 PC 生产 商 。 


(4) 系统 思考 的 观点 对 团体 学 习 更 重要 。 重 要 的 团体 管理 工作 ， 像 制定 策略 、 塑 造 愿 
景 、 设 计 政策 与 组 织 结构 等 ， 实 际 上 都 需要 克服 异常 复杂 的 问题 和 困难 。 并 且 问 题 的 复杂 
性 并 不 是 静止 不 动 的 ， 而 是 处 在 不 断 的 变化 之 中 。 
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合生 特别 提示 


正 所 谓 “ 活 到 老 ， 学 到 老 ”,， 企业 也 是 如 此 ， 一 个 组 织 ， 只 有 经 过 5 项 修炼 ， 才 能 成 长 为 学 习 型 组 
织 ， 在 不 断 的 学 习 过 程 中 ， 推 动 组 织 的 创新 与 进步 

彼得 . 圣 吉 把 事物 发 展 的 一 些 典型 过 程 归 纳 为 一 些 系 统 基 模 ， 并 称 它们 为 系统 语言 ， 
掌握 了 这 些 系统 语言 ， 人 们 就 可 以 对 事物 运动 做 比较 深入 的 研究 。 他 把 艰深 的 系统 动力 学 
简化 成 人 人 易学 的 系统 思考 ， 试 图 教 人 学 会 整体 性 的 全 新 思考 方式 ， 进 而 提升 人 类 组 织 
体 运作 的 群体 智力 ， 特 别 为 企业 如 何不 断 突 破 自我 提供 了 崭新 的 思维 方式 。 系 统 思考 是 一 
种 能 力 ， 网 不 是 一 足 而 就 的 。 

彼得 ， 圣 吉 认为 在 这 5 项 修炼 中 ， 改 善心 智 模式 和 团体 学 习 是 基础 ， 自 我 超越 和 建立 
其 癌 愿景 是 向 上 张力 ， 而 系统 思考 是 学 习 型 组 织 的 灵魂 ， 也 是 5 项 修炼 的 基石 。 组 织 应 以 
系统 思考 为 核心 与 心智 模式 、 共 同 愿景 、 四 体 学习 和 自我 起 二 会 员 通 ， 形成 浑圆 一 体 的 
修炼 艺术 和 技能 。 
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12. 2 业务 流 各 再 造 理论 
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.市场 竞争 的 现实 需要 X 


20 世纪 六 七 十 年 代 条 国企 业 oh 企业 的 严峻 挑战 ， 不 得 不 针对 自身 
竞争 能 力 不 断 下 降 的 现实 ， 反思 自身 存在 的 又 端 同时 ， 西 方 发 达 国 家 完成 了 工业 化 进 
程 ， 逐步 进入 信息 化 社会 后 ， 人 们 的 需求 层次 逐渐 提高 ， 需求 的 内 容 也 日 益 多 样 化 ， 供 需 
克 拓 日益 突出、 站 于 之 间 的 沉 争 不 断 加 列 。 

信息 技术 革命 使 得 企业 的 经 营 环境 和 运作 方式 发 生 了 极 大 的 变化 ， 而 美国 经 济 的 长 其 
低迷 又 使 市 场 竞争 日 益 激烈 ， 企 业 面 临 着 越 来 越 严 峻 的 挑战 。 有些 管理 专家 用 “3C” 理 
论 阐述 了 这 种 全 新 的 挑战 。 

) 顾客 (customer) 

买卖 双方 关系 中 的 主导 权 转 到 了 顾客 一 方 。 竞 争 使 顾客 对 商品 有 了 更 大 的 选择 余地 ， 
随 着 生活 水 平 的 不 断 提 高 ， 顾 客 对 各 种 产品 和 服务 也 有 了 更 高 的 要 求 。 

2) 竞争 (competition) 
技术 进步 使 竞争 的 方式 和 手段 不 断 发 展 ， 发 生 了 根本 性 的 变化 。 越 来 越 多 的 跨国 公司 
越 出 国界 ， 在 逐渐 走向 一 体 化 的 全 球 市 场 上 展开 各 种 形式 的 竞争 ， 如 美国 企业 面临 日 本 、 
欧洲 企业 的 竞争 威胁 。 

3) 变化 (change) 

市 场 需求 日 趋 多 变 ， 产品 寿命 周期 的 单位 已 由 年 趋 于 月 ， 技 术 进 步 使 企业 的 生产 、 服 
务 系统 经 常 变化 ， 这 种 变化 已 经 成 为 持续 不 断 的 事情 。 因 此 在 大 量 生产 、 大 量 消费 的 环境 
下 发 展 起 来 的 企业 经 营 管理 模式 已 无 法 适应 快速 变化 的 市 场 。 















































算 理 学 实用 教程 (第 2 懂 ) ooovoooooooooooooooooooooooroooooooooooooooroooorooooooooooooy 


. 经 济 理论 的 深化 和 发 展 

企业 再 造 理论 的 出 现 ， 一 个 明确 的 指向 就 是 亚当 ' 斯 密 提出 的 分 工 理论 。 斯 密 认为 
“劳动 生产 力 最 大 的 增进 以 及 运用 劳动 时 所 表现 的 更 大 的 熟练 、 技 巧 和 判断 力 ， 似 乎 都 是 
分 工 的 结果 ”。 但 是 , 分工 理论 在 不 断 提 高 企业 生产 效率 的 同时 ， 也 给 企业 的 持续 发 展 套 
业 本 二 道 无 形 的 棉 锁 。 首先 ， 将 一 个 连贯 的 业务 流程 转化 成 若干 个 支离破碎 的 片段 ， 既 导 
致 了 劳动 者 技能 的 专业 化 ， 使 其 成 为 一 个 片面 发 展 的 机 器 附属 物 ， 又 增加 了 各 个 业务 部 门 
之 间 的 交流 工作 和 沟通 ， 从 而 大 大 增加 了 交易 费用 。 其 次 ， 在 分 工 理论 的 影响 下 ， 科 层 制 
成 为 企业 组 织 的 主要 形态 ， 这 种 体制 将 员工 分 为 严格 的 上 下 级 关系 ， 即 使 进行 一 定 程度 的 
分 权 管理 ， 也 大 大 束缚 了 企业 员工 的 积极 性 、 主 动 性 和 创造 性 。 特 别 是 在 老 的 工业 经 济 时 
代 逐 步 向 新 的 知识 经 济 时 代 过 渡 的 过 程 中 ， 流 行 了 200 多 年 的 分 工 理论 已 经 成 为 吸 须 变革 
的 里 绊 。 因 此 ， 以 恢复 业务 流程 本 来 面目 为 根本 内 容 的 企业 丙 关 区 治 便 应 运 而 生 了 。 


12.2.2 ”业务 流程 再 造 的 概念 i kN 


再 造 (reegneering ) 的 概念 起 源 于 1984 一 1989 年 进行 前 二 项 名 为 “20 世纪 90 年 代 的 管 
理 ” 的 研究 。 当 时 ， 基 于 以 “3C” 为 特征 的 三 : 服 为 是 对 企 > 业 的 影响 日 益 增 大 ， 科 层 制 管 
理 (hierarch management) 也 不 再 能 适应 企业 的 发 展 、 该 研究 项 目 ee 算 机 及 其 信息 
技术 带 来 的 革命 性 影响 为 企业 管理 指 指明 座 向 。 正 是 基于 上 述 背 景 , 迈克 尔 ， 哈 
(M. Hammer) 在 提出 了 yA i BP) ， 开 创 了 ee og 
1993 年 ， 他 与 詹姆斯 钱 皮 (James A,Champy) 合 $ 作 推 册 代 企业 再 造 ， 工 商业 革命 的 宣言 》 
一 书 ， 在 书 中 首次 提出 了 业 劳 流程 再 造 Business Protejs ein BPR ) 概念 ， 并 将 
其 定义 为 对 企 ee 以 在 成 本 、 质 量 、 服 务 
和 速度 等 衡量 企业 绩效 的 关键 指标 上 下 得 吕 洲 多 4 进展 。 该 定义 包含 了 4 个 关键 词 ， 即 流 
程 、 根 本 性 、 彻 底 性 和 显著 性 。 yp 

(1) 流入 是 以 从 订单 到 交 货 或 提供 服务 的 一 一 连 串 作业 活动 为 着 眼 点 ， 跨 越 不 同 职能 
和 部 门 的 分 界线 ， 以 整体 流程 、 整 体 优化 的 角度 来 考虑 与 分 析 问题 ， 识 别 流程 中 的 增值 和 
非 增值 业务 活动 ， 剔 除非 增值 活动 ， 重 新 组 合 增值 活动 ， 优 化 作业 过 程 ， 缩 短 交 货 周 期 。 

(2) 根本 性 就 是 要 突破 原 有 的 思维 方式 ， 打 破 固有 的 管理 规范 ， 以 回归 零点 的 新 观念 
和 思考 方式 ， 对 现 有 流程 与 系统 进行 综合 分 析 与 统筹 考虑 ， 避 免 将 思维 局 限于 现 有 的 作 ) 
流程 、 系 统 结构 与 知识 框架 中 ， 以 取得 目标 流程 设计 的 最 优 。 

(3) 彻底 性 就 是 要 在 根本 性 思考 的 前 提 下 ， 摆 脱 现 有 系统 的 束缚 ， 对 流程 进行 设计 ， 
从 而 获得 管理 思想 的 重大 突破 和 管理 方式 的 革命 性 变化 。 不 是 在 以 往 基 础 上 的 修 修补 补 ， 
而 是 彻底 性 的 变革 ， 追 求 问 题 的 根本 解决 。 

) 显著 性 是 指 通过 对 流程 的 根本 思考 ， 找 到 限制 企业 整体 绩效 提高 的 各 个 环节 和 因 

素 。 通 过 彻底 性 的 重新 设计 来 降低 成 本 ， 节 约 时 间 ， 增 强 企业 竞争 力 ， 从 而 使 企业 的 管理 
方式 与 手段 、 企 业 的 整体 运作 效果 达到 一 个 质 的 飞跃 ， 体 现 高 效益 和 高 回报 。 


SS 知识 链 拉 


“企业 再 造 之 父 ” 和 迈克尔， 哈 默 博士 是 世界 最 著名 的 管理 学 家 之 一 。 他 是 企业 再 造 和 业务 流程 理念 
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的 创始 人 ， 他 的 思想 使 现代 经 营 管理 领域 发 生 了 深刻 的 变化 。 遍 及 全 球 的 许多 企业 将 他 所 倡导 的 理念 运 
用 于 自身 的 经 营 活动 和 组 织 结构 之 中 ,创造 了 惊人 的 业绩 。《 商 业 周 刊 》 把 他 列 为 20 世纪 90 年 代 4 位 杰 
出 的 管理 思想 家 之 一 。 在 《时 代 》 杂 志 列 出 的 一 份 全 美 25 位 最 有 影响 力 的 人 物 名 单 中 ， 迈 克 尔 . 哈 默 
博士 榜 上 有 名 。 

迈克 尔 ， 哈 默 曾 是 麻 省 理工 学 院 的 计算 机 科学 教授 ， 后 担任 以 他 名 字 命 名 的 咨询 公司 总 裁 。 他 以 
“企业 再 造 之 父 ” 的 美 名 享誉 于 国际 管理 学 界 。《 华 尔 街 日 报 》 评 论 他 说 : “ 哈 默 用 简练 而 鲜明 的 笔触 、 
精彩 的 事例 阐述 了 企业 管理 理念 。 最 重要 的 是 他 大 声 疾 呼 ， 坐 而 论 道 不 如 身体 力行 。 值 此 经 济 饱 受 世界 
不 稳定 因素 影响 之 际 ， 他 的 呼吁 更 显得 意义 深远 。” 


12.2.3 ”业务 流程 再 造 的 程序 


企业 再 造就 是 重新 设计 和 安排 企业 的 整个 生产 、 服 务 和 经 营 过 程 ， 使 之 合理 化 。 通 过 
对 企业 原来 生产 经 营 过 程 的 各 个 方面 、 每 个 环节 进行 全 面 的 调查 研究 和 细致 分 析 ， 对 其 中 
不 合理 、 不 必要 的 环节 进行 彻底 的 变革 。 在 具体 实施 过 程 让 可 以 按 久 下 程序 进行。 

nn ot 
业 程 序 ， 绘 制 细致 、 明 了 的 作业 流程 图 。 一 般 来 说 原来 的 作业 程序 是 与 过 去 的 市 场 需 
求 、 技 术 条 件 相 适 应 的 ， 并 由 一 定 的 组 织 结构 x 作业 规范 作为 保证 。 当 市 场 需求 、 技 术 条 
件 发 生 的 变化 使 现 有 作业 程序 难以 适应 时 ,。 作 汪 效 率 或 组 织 结构 的 效能 就 会 降低 。 因 此 ， 
必须 从 以 下 方面 分 析 现行 作业 流程 的 问题 , _ 

@ 功能 障碍 。 随 着 技术 的 发 展 , ) 汕 经 在 技术 上 具有 不 可 分 性 的 团队 工作 中 ,个 人 
可 完成 的 工作 额度 会 发 生变 化 ;这 就 会 使 原来 的 作业 流入 或 者 支离破碎 增加 管理 成 本 ， 
或 者 核算 单位 太 大 造成 芭 宰 . 构 设计 不 合理 ， 形 成 企业 发 展 的 
瓶颈 。 2 入 ee 

@ 重要 性 。/ 不 同 的 作业 流程 环节 对 企业 的 影响 不 同 。 随 着 市 场 的 发 展 ， 顾 客 对 产品 、 
服务 的 需求 在 不 断 变化 ， 作 业 流程 中 的 关键 环节 以 及 各 环节 的 重要 性 也 在 变化 。 

@ 可 行 性 。 根 所 市场、 技术 变化 的 特点 及 企业 的 现实 情况 ， 分 清 问题 的 轻重 缓急 ， 
找 出 流程 再 造 的 切入 点 。 为 了 对 上 述 问题 的 认识 更 具有 针对 性 ， 还 必须 深入 现场 ， 具 体 观 
测 、 分 析 现存 作业 流程 的 功能 、 制 约 因素 及 表现 的 关键 问题 。 

(2) 设计 新 的 流程 改进 方案 ， 并 进行 评估 。 为 了 设计 更 加 科学 、 合 理 的 作业 流程 ， 必 
须 和 群策群力、 集思广益 、 鼓 励 创新 。 在 设计 新 的 流程 改进 方案 时 ， 可 以 考虑 以 下 问题 。 

GD 将 现在 的 数 项 业务 或 工作 组 合 ， 合 并 为 一 。 

@ 工作 流程 的 各 个 步骤 按 其 自然 顺序 进行 。 
给 予 职工 参与 决策 的 权力 。 

@ 为 同一 种 工作 流程 设置 若干 种 进行 方式 。 

@ 工作 应 当 超越 组 织 的 界限 ， 在 最 适当 的 场所 进行 。 

@ 尽量 减少 检查 、 控 制 、 调 整 等 管理 工作 。 

@ 设置 项 目 负责 人 。 

对 于 提出 的 多 个 流程 改进 方案 ,还 要 从 成 本 、 效 益 、 技 术 条 件 和 风险 程度 等 方面 进行 
评估 ， 选 取 可 行 性 强 的 方案 。 
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(3) 形成 系统 的 企业 再 造 方案 。 制 订 与 流程 改进 方案 相配 套 的 组 织 结构 、 人 力 资源 配 
置 和 业务 规范 等 方面 的 改进 规划 ， 形 成 系统 的 企业 再 造 方案 。 企 业 业务 流程 的 实施 ， 是 以 
相应 组 织 结构 、 人 力 资 源 配置 方式 、 业 务 规范 、 沟 通 渠道 甚至 企业 文化 作为 保证 的 ， 所 
以 ， 只 有 以 流程 改进 为 核心 形成 系统 的 企业 再 造 方案 ， 才 能 达到 预期 的 目的 。 

(4) 组 织 实施 与 持续 改善 。 实 施 企业 再 造 方案 ， 必 然 会 触及 原 有 的 利益 格局 。 因 此 ， 
企业 必须 精心 组 织 ， 遵 慎 推 进 ， 既 要 态度 坚定 ， 克 服 阻 力 ， 又 要 积极 宣传 ， 形 成 共识 ， 以 
全 企业 人行 企业 再 造 方案 的 实施 并 不 意味 着 企业 再 造 的 终结 。 在 社会 发 展 
日 益 加 快 的 时 代 ， 企 业 总 是 不 断面 临 新 的 挑战 ， 这 就 需要 对 企业 再 造 方案 不 断 地 进行 改 
进 ， DD 





























12. 3 ”比较 管理 与 跨 文化 管理 
《NAN 
12.3.1 ”比较 管理 LAN 二 


在 对 各 国 的 企业 管 # 理 活动 进行 比较 的 研究 中 汪 同 的 学 者 开发 了 不 同 的 模 。 美国 和 
日 本 是 当今 世界 上 经 济 最 发 达 的 两 个 国家 ,> 同时 它们 的 企业 管理 模式 也 是 极 具 特 色 和 极 具 
影响 力 的 两 种 模式 。 在 这 里 仅 从 战略 指向 公司 治理 模式 、 人 力 资源 管理 及 管理 者 的 权力 
ee 


1. 美国 的 管理 4 vw 六 


1) 战略 指向 “> RT 

崇尚 自由 、 独 立 、 痪 的 文化 ， 以 及 对 科技 的 迷恋 ， 再 加 上 公司 治理 模式 中 强调 外 
部 市 场 的 作 卜 、 使 利用 独特 技术 、i 追求 侈 球 市 场 的 利润 成 为 美国 大 企业 的 战略 指向 。 在 
战略 形成 过 程 中 有 严密 的 分 析 与 市 场 调查 , 强烈 的 利润 追求 与 股票 价格 上 升 的 期 待 对 战 
略 形成 也 具有 很 大 影响 。 这 些 也 使 美国 企业 在 通用 性 产品 竞争 领域 具有 很 强 的 竞争 

公司 治理 模式 

在 所 有 权 和 经 营 权 分 离 的 情况 下 ， 如 何 建立 一 种 保证 经 营 者 不 损害 所 有 者 利益 ， 又 能 
刺激 其 努力 工作 的 机 制 成 为 一 项 重要 任务 。 

美国 采用 的 公司 治理 模式 具备 以 下 几 个 基本 特点 ， 同 时 英美 法 系 的 国家 如 英国 、 澳 大 
利 亚 等 国 也 采用 这 个 方式 。 

(1) 企业 融资 以 直接 融资 和 股权 融资 为 主 ， 资 产 负 债 率 比较 低 ， 一 般 为 33% ~40% 。 

(2) 在 股权 结构 中 ， 机 构 投资 者 占 主体 ， 股 权 高 度 分 散 化 。 

(3) 股权 的 流动 性 很 高 ， 导 致 公司 资本 结构 不 稳定 ， 并 且 成 为 通过 市 场 对 经 营 者 实施 
制衡 的 一 种 重要 机 制 。 

(4) 董事 会 由 内 部 董事 和 外 部 董事 组 成 ， 并 且 外 部 董事 通常 会 占 60% 以 上 ， 这 些 外 
部 董事 大 多 具有 专业 知识 ， 懂 得 经 营 与 管理 ， 他 们 自己 也 是 股东 代表 ， 因 此 对 公司 业务 非 
常 关心 。 
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(5) 有 关 信息 披 饮 、 内 帝 交 易 的 控制 、 小 股东 权益 的 保护 等 各 项 法 规 非常 完善 。 

(6) 对 企业 高 层 给 予 高 额 的 激励。 

这 个 制度 安排 的 结果 是 通过 来 自 公司 外 部 的 力量 ， 促 使 管理 层 遵 纪 守 法 ， 努 力 工作 
实现 股东 利益 最 大 化 。 所 以 美国 是 典型 的 股东 导向 模式 。 其 模式 主要 特征 是 对 股东 强 有 力 
的 法 律 保障 和 对 其 他 利益 相关 者 的 漠视 、 极 少 依赖 于 银行 融资 、 并 购 市 场 运作 活跃 。 美加 

企业 100 多 年 来 一 直 把 企业 目标 定 为 股东 利益 最 大 化 。 相 反 ， 德 国 和 日 本 的 公司 治理 模式 
是 典 更 的 利 六 相关 者 模式 。 日 本 公司 治理 的 主要 特征 表现 为 公司 股权 集中 持 有 ， 保 护 终身 
雇员 的 利益 ， 银 行 在 融资 和 公司 监控 方面 有 实质 性 的 参与 。 对 日 本 企业 来 讲 ， 生 产 高 质量 
天 产品 ， 丰 六 大 企业 市场 分 和， 和 内 凶 得 的 知人， 对 具 工 从 不 是 

， 比 满足 股东 的 短期 利益 目标 要 重要 得 乡 。 日 本 企业 宁愿 以 策 性 股东 利益 为 代价 去 从 事 
人 的 居民 和 内， 在 重大 和 中公 人 上 企 业 的 红 和 目 标 只 工人 
有 和 关 和 有 的 化 

3) 人 力 资 源 管 A 

A 

(1 人力 交 源 配 和 上 主要 依 炽 外 部 劳动 地 场 区 国 企业 具有 组 织 上 的 开放 性 ， 市 场 
机 制 在 人 力 资 源 配置 中 发 挥 荐 基础 作用 。 人 为 震 水 的 企业 ， 几 乎 任何 时 候 所 需 的 任何 人 
才 ， 都 可 在 劳动 力 市 场 上 通过 规范 的 程序 招聘 或 通过 有 目标 的 市 场 竞争 ， 从 其 他 企业 
“移植 "， 企 业 过 剩 的 人 员 将 流向 劳动 为 市场 。 作 为 供给 方 的 劳动 者 ， 会 根据 自身 条 件 选 拌 
职业 ， 即 使 从 业 后 对 自己 漠 能 有 了 了 新 的 认识 ， 或 有 了 更 下 的 工 作 ， 也 会 从 容 迁 移 。 企 业 
入 # 之 是 和 次 人 天， 没有 过 多 的 权利 箱 义 务 约 来。 

(2) 人 力 资源 管理 小 实现 最 高 度 专业 化 和 制度 花 二 美国 企业 千 理 的 基础 是 奥 约 、 理 
作 ， 生 出 作 和 度 妆 于， 加 和 结构 上 内 有 有 有 伯 多 指 令 馆 和 等 纹 导 次， 分 工 明确 ， 责 任 清 

站， 讲 用 规范 加 机 ， 对 常规 问题 钼 的 程序 和 政策 都 有 明文 规定 。 大 多 数 企业 都 对 
人 位 PH9 才 即 《工作 疯 答 要 求 》， 其 中 详细 描述 了 每 个 岗位 对 人 员 素 
质 ， 包 括 知识 “技艺 、 能 力 和 其 他 方面 的 具体 要 求 。 企 业 分 工 精细 、 严 密 ， 专 业 化 程度 很 
高 ， 员 工 在 各 自 岗位 上 工作 ， 不 得 随便 交叉 。 

(3) 人 力 资源 使 用 上 采取 多 口 进 入 和 快速 提拔 的 方式 。 美 国企 业 重 能 力 ， 不 重 资历 ， 
对 外 具有 亲 和 性 和 非 歧视 性 。 员 工 进入 企业 后 ， 拥 有 管理 学 硕士 学 位 的 人 可 以 直接 进入 管 
理 阶层 ， 受 教育 多 的 人 起 点 也 高 。 企 业 的 中 高 层 领导 ， 可 以 从 内 部 提拔 ， 也 可 以 选用 其 他 
企业 中 的 卓 有 建 树 者 ， 一 视 同仁 。 员 工 如 果 有 有 能力， 有 良好 的 工作 绩效 ， 就 可 能 很 快 得 到 
提升 和 重用 ， 公 平 竞争 ， 不 必 论 资 排 兴 。 

) 人 力 资 源 激励 上 以 物质 刺激 为 主 。 美 国企 业 认为 ， 员 工 工作 的 动机 就 是 为 了 获取 
物质 报酬 ， 可 以 不 向 员工 说 明 此 项 工作 的 意义 ， 但 必须 说 明 此 项 工作 的 操作 规程 ， 员 工 可 
以 不 理解 工作 本 身 的 价值 ， 但 必须 把 工作 完成 好 才能 获取 相应 的 报酬 ; 员工 得 到 认为 合理 
的 报酬 后 ， 就 不 应 该 再 有 其 他 要 求 了 。 因 此 ， 员 工 的 报酬 是 刚性 的 工资 ， 收 入 的 %5% 其 至 
99% 以 上 者 是 按 小 时 计算 的 固定 工资 。 

































































































































和 aaa 


右 管理 故事 
美食 凝聚 力 


在 谷歌 公司 ， 几 乎 年 年 当选 明星 员工 的 人 不 是 创始 人 谢 尔 盖 ， 也 不 是 技术 工程 师 ， 而 是 一 位 叫 艾 尔 
斯 的 普通 员工 。 艾 尔 斯 不 会 编程 ， 也 不 懂 经 营 ， 他 只 是 谷歌 公司 食堂 里 的 一 位 导师 ， 是 谷歌 公司 创立 初 
期 用 高 薪 聘请 来 为 员工 做 可 口 免费 午餐 的 ， 谢 尔 盖 向 艾 尔 斯 承诺 ， 如 果 做 得 好 可 以 得 到 公司 的 股份 。 艾 
尔 斯 竟 尽 所 能 为 大 家 京 馆 美食 。 后来， 谷歌 公司 做 了 一 项 调查 ,请 员工 列 出 谷歌 让 人 留恋 的 原因 。 排 在 
第 一 位 的 不 是 高 收入 也 不 是 光明 的 职业 前 景 ， 而 是 艾 尔 斯 的 美食 。 

现在 外 界 对 分 歌 公司 的 印象 里 ， 依 旧 有 谷歌 放 满 美食 的 吧台 。 这 恐怕 是 许多 深 详 商道 的 人 意 想不到 
的 。 美 食 是 具有 凝聚 力 的 ， 它 是 一 种 美妙 的 经 营 手段 。 

会 歌 把 工作 餐 作为 一 各 文人 来 经 营 ， 让 它 成 为 员工 们 心中 最 大 的 念 想必 界 上 多 的 是 平 良 的 公司 ， 
少 的 是 像 谷歌 这 样 有 个 性 的 公司 。 < 

4) 管理 者 的 权力 来 源 与 应 用 到 ) 

非常 强调 授权 和 授权 的 程序 与 规则 ， ee 也 非常 强调 合法 性 。 对 于 授权 对 
象 主要 强调 他 的 能 力 以 及 过 去 的 业绩 ， 对 于 六 人脉 等 不 重视 ， 属于 典型 的 业绩 主义 


倾向 。 A 玉 
Ny 
全 = 入 别提 示 Ne xXt、 
典型 的 美国 式 管理 是 以 法 为 于 的 管理 ， wnt A hn, 理性 决策 和 追求 最 大 限度 


的 利润 等 。 攻 
1 NN ’ 

2. 日 本 的 管理 全 下 息 - 

1) 战略 指 | 

日 本 经 济 结构 的 特点 ， 以 及 公司 治理 模式 的 特点 ,使 日 本 大 型 企业 的 战略 指向 高 的 市 
场 占有 率 ， 以 及 迅速 占领 新 兴 市 场 。 为 了 巩固 自己 的 市 场地 位 ， 他 们 不 断 加 速 开发 新 产 
品 ， 并 同时 采用 低 成 本 战略 。 日 本 的 集体 主义 思维 方式 在 经 济 低 迷 时 期 通过 集体 降低 薪酬 
标准 的 方式 获得 生存 的 空间 ， 企 业主 义 哲 学 大 行 其 道 。 

2) 公司 治理 模式 

与 等 国 主要 依靠 外 部 的 力量 对 管理 层 进行 监控 不 同 ， 日 本 的 公司 治理 模式 主要 以 
公司 大 股东 的 内 部 监控 为 主 。 形 成 的 原因 在 于 日 本 的 外 部 市 场 以 及 它 的 经 济 结构 和 社会 结 
构 的 要 求 。 日 本 公司 的 股权 结构 的 特点 是 股权 相对 集中 ， 而 且 公司 的 主要 投资 者 与 公司 具 
有 显著 的 利益 关系 ， 市 场 投资 者 只 能 有 投机 作用 ， 对 公司 运营 没有 办 法 加 以 干涉 与 影响 。 
有 关 信 息 披露 、 内 部 交易 的 控制 、 小 股东 权益 的 保护 等 法 规 没有 美国 完善 。 管 理 层 处 于 主 
要 投资 者 一 一 银行 、 非 银行 金融 机 构 或 其 他 大 公司 的 严格 监督 之 下 。 公 司 之 间 ， 以 及 银行 
对 公司 、 公 司 对 银行 互相 持 有 的 股权 成 为 彼此 之 间 一 种 交易 行为 存在 的 象征 ， 也 是 彼此 之 
间 互 相信 任 和 长 期 利益 一 致 性 的 象征 。 日 本 公司 的 治理 模式 具有 下 面 一 些 优点 。 

(1) 股权 结构 稳定 。 法 人 股东 的 持 股 行为 具有 较 少 的 投机 性 ， 即 使 在 公司 经 营 不 理 
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想 、 收 益 很 低 时 ， 也 不 轻易 出 售 股权 ， 而 是 共同 想方设法 渡 过 难关 。 

(2) 经 营 决策 具有 长 期 性 。 法 人 股东 的 目的 不 在 于 短期 获 利 ， 而 在 于 通过 与 公司 保持 
长 期 稳定 合作 获 利 ， 因 此 股票 价格 的 波动 不 作为 评价 经 营 者 的 指标 ， 而 是 以 公司 是 否 能 长 
期 稳定 发 展 作为 评价 指标 。 因此， 经营 者 能 对 决策 进行 长 期 考虑 。 

(3) 公司 尤其 是 大 公司 拥有 附加 的 财团 内 部 融资 渠道 ， 这 样 如 果 一 个 公司 的 资本 预算 
超过 了 它 的 运营 现金 流 ， 它 就 可 以 向 主 银行 或 财团 内 的 共 创 公司 融资 ， 从 而 避免 了 通过 公 
开发 行 股份 的 方式 融资 所 引发 的 成 本 上 升 和 可 能 由 此 向 外 发 出 坏 信息 的 信号 。 

(4) 决策 与 执行 在 组 织 形式 上 几乎 为 一 个 总 体 。 公 司 的 董事 往往 就 是 公司 的 高 层 领导 ， 几 
平 没有 外 部 董事 。 在 经 营 不 | 顺 的 时 候 ， 大 股东 或 者 大 债权 人 方面 的 董事 会 成 为 高 层 管理 者 。 

3) 人 力 资源 管理 

第 二 次 世界 大 战 后 ， 随 着 日 本 经 济 的 恢复 ， 调 整 发 展 时 期 形成 的 日 本 人 力 资源 管理 模 
A 神器 。 

(人力 资源 配 置 上 主要 依靠 部 培训 。 日 本 企业 在 用 入 方面 具有 相对 封闭 性， 内 部 
省 训 是 满足 企业 对 人 力 资源 需求 的 主要 方式 。 ee 只 要 经 过 培 
训 ， 就 能 胜任 所 有 工作 。 所 以 ， 在 聘用 员工 时 :企业 特别 强调 基本 素质 ， 而 不 看 重 个 人 只 
体 技能 。 由 于 重 素质 而 轻 技能 ， 在 培训 员工 要 花 贸 大 工夫 ， 日 本 企业 在 职工 培训 上 的 投 
入 是 美国 企业 的 25 借 。 培训 时 不 仅 于 3 六 末 方 而 的 而 技能 ， 还 要 学 习 企 业内 部 的 管理 
制度 、 上 下 协调 关系 等 软 知识 和 软 技能 从 它 的 一 个 特点 是 职工 只 有 在 本 企业 继续 就 业 才能 
发 挥 作用 ， 一 旦 离开 ， 就 没有 了 市 场 价值 。 XXX 、 

(2) 人 力 资 源 管理 上 其 有 感情 色彩 。 日 本 企业 管理 的 时 础 是 关系 ， 重 视 富有 总 性 的 人 
度 安排 ， 在 组 织 结构 上 具有 全 六 的 职务 主义 侧重 重 于 每 人 对 企业 进行 控制 。 一 方面 有 严明 
的 纪律 和 严格 的 要 求 % 另 一 方面 又 有 无 形 的 约束 和 含 昔 的 控制 ， 企 业 更 侧重 于 通过 树立 信 
仲 ， 灌 输 价值 观念 洁 袍 默 化 地 影响 员 革 的 各 为 ， 使 其 自觉 地 与 企业 目标 和 要 求 保持 一 
致 。 企 业内 部 家 好 稳定 的 人 际 关系 及 傅 感 了 的 互动 尼 管理 的 主要 手段 。 日 本 企业 允许 而 且 
鼓励 职工 在 精通 本 职 专业 技术 同时 ， 学 习 其 他 专业 知识 ， 实 行 工作 转换 制 。 

(3) 人 力 资源 使 用 上 采取 有 限 入 口 和 内 部 提拔 的 方式 。 日 本 具有 保守 性 和 排他 性 ， 有 
新 的 工作 需要 时 ， 一 是 从 学 校 吸收 ， 二 是 尽 可 能 通过 内 部 调节 来 满足 ， 因 为 从 劳动 力 市 场 
上 招聘 的 人 员 ， 或 许 只 具备 新 工作 需要 的 硬 技能 ， 却 大 都 不 会 拥有 在 企业 工作 需要 的 软 知 
识 和 软 技能 ， 重 新 培训 已 具备 软 知识 和 软 技能 的 员工 使 其 同时 掌握 新 的 硬 技能 ， 比 招聘 外 
人 来 得 快捷 、 划 算 。 因 而 日 本 企业 人 才 使 用 的 人 口 狭窄 ， 进 入 企业 必须 从 基层 干 起 ， 通 过 
按部就班 的 培养 过 程 ， 逐 步 了 解 企业 、 认 可 企业 、 完 善 自身 、 创 造 效益 ， 最 后 求 得 提拔 重 
用 。 企 业 对 人 的 评价 与 提升 采取 比较 慎重 的 态度 和 渐进 式 的 方法 ， 不 以 一 时 一 事 取 人 ， 而 
侧重 于 从 全 面 、 历 史 的 角度 进行 考察 。 

(4) 人 力 资源 激励 上 以 精神 激励 为 主 。 企 业 采 取 终身 雇佣 制度 ， 不 轻易 解雇 工人 ， 即 
使 企业 处 于 困难 时 期 ， 可 放假 、 停 工 也 不 会 解雇 工人 ， 除 非 职工 犯 了 严重 错误 或 触犯 用 
律 。 领 导 与 员工 之 间 、 雇 主 与 雇员 之 间 ， 以 及 职工 之 间 ， 除 了 工作 上 互相 配合 、 努 力 协作 
外 ， 还 注重 不 断 增强 相互 间 的 亲密 感 和 信任 感 ， 努 力 创造 一 个 友好 、 和 谐 和 愉快 的 气氛 ， 
使 员工 有 充分 的 安定 感 、 满 足 感 、 归 属 感 ， 在 工作 中 体味 人 生 的 乐趣 和 意义 。 企 业 还 吸收 
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参加 管理 ， 使 职工 不 但 对 企业 经 营 状况 能 及 时 了 解 和 掌握 ， 而 且 能 对 重大 问题 的 决策 
发 表意 见 ， 形 成 合作 性 的 劳资 关系 。 物 质 激励 也 是 弹性 工资 ,工人 收入 的 25% 左右 是 根据 
企业 经 营 状 况 得 到 的 红利 。 

4) 经 营 者 权力 的 来 源 与 应 用 

日 本 企业 在 选拔 干部 以 及 任命 新 的 最 高 经 营 者 的 过 程 中 ， 虽 然 也 强调 能 力 ， 但 是 更 加 
强调 资历 及 人 际 关 系 。 因 为 集体 决策 是 经 营 决策 过 程 中 采用 的 主要 决策 方式 ， 如 何 协调 各 
方 利益 ， 成 为 各 级 管理 者 都 要 具备 的 能 力 。 职 权 在 日 本 公司 往往 不 是 非常 明确 的 ， 因 此 谁 
的 影响 力 大 ， 并 不 取决 于 他 的 职权 ， 而 是 更 多 的 非 职权 因素 ， 如 人 格 魅 力 、 专 家 权力 等 ， 
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属于 比较 典型 的 所 属 主 义 倾向 。 
全 = 特别 提示 伶 
典型 的 日 本 式 管理 是 以 理念 为 主 的 管理 ， 强 调和 谐 的 人 际 关系 < 区 未 吉 的 决策 制度 ， 以 及 员工 对 
组 织 及 组 织 对 社会 的 负责 。 \Q 
2 X- 
12.3.2 ” 跨 文 化 管理 SS 
Se 
1. 跨 文化 管理 的 产生 ex RR 


跨 文化 管理 (inter cultural mans gon0 异 不 是 -个 新 的 事物 ， 它 起 源 于 古老 的 国际 商 
贸 往来 。 早 在 古代 古 埃及 人 、 腓 尼 ; SA、 古 希 腊 人 就 开始 了 海外 贸易 ， 并 懂得 了 如 何 与 不 
司 文化 背景 下 的 人 们 做 生意 到 了 文艺 复兴 时 期 ， 有 雪人 和 英国 人 及 其 他 一 些 欧洲 国家 的 
商人 更 是 建立 起 了 世界 范围 的 商业 企业 集团 。 4 他 们 与 自己 文化 环境 以 外 的 人 们 进行 贸易 
二， 他 们 就 会 对 与 3 他 们 不 同文 化 和 景 下 产生 的 语言 、 信仰 及 习惯 保持 敏感 ， 以 避免 发 生 冲 
突 并 顺利 实现 交易 。 这 些 事实 上 就 是 在 内 事 跨 文化 的 经 营 与 管理 活动 。 不 过 这 时 候 的 跨 文 
化 管理 活动 完 4 放 决 于 从 事 贸易 活动 的 商人 们 的 个 人 经 经 验 ， 有 关 文 化 及 文化 差异 与 相似 的 
研究 也 仅仅 是 人 类 学 家 的 事 。 公司 与 企业 还 很 少 注意 对 文化 及 其 差异 的 研究 ， 此 时 的 跨 文 
化 管理 还 没有 成 为 一 门 独立 的 科学 。 
跨 文 化 管理 真正 作为 一 门 科学 ， 是 在 20 世纪 70 年 代 后 期 的 美国 逐步 形成 和 发 展 起 来 
的 。 它 研究 的 是 在 跨 文化 条 件 下 如 何 克 服 异 质 文化 的 冲突 ， 并 进行 卓有成效 的 管理 ， 其 目 
的 在 于 如 何在 不 同形 态 的 文化 氛围 中 设计 出 切实 可 行 的 组 织 结构 和 管理 机 制 ， 最 合理 地 配 
置 企业 资源 ， 特 别 是 最 大 限度 地 挖掘 和 利用 企业 人 力 资 源 的 潜力 和 价值 ， 从 而 最 大 化 地 提 
高 企业 的 综合 效益 。 

2. 跨 文化 管理 的 概念 


跨 文化 管理 又 称 交 叉 文化 管理 ， 就 是 在 跨国 经 营 中 ， 对 不 同 种 族 、 不 同文 化 类 型 、 不 
同文 化 发 展 阶段 的 子 公司 所 在 国 的 文化 采取 包容 的 管理 方法 ， 其 目的 在 于 如 何在 不 同形 态 
的 文化 氛围 中 设计 出 切实 可 行 的 组 织 结构 和 管理 机 制 ， 在 管理 过 程 中 寻找 超越 文化 冲突 的 
公司 目标 ， 以 维系 不 同文 化 背景 的 员工 共同 的 行为 准则 ， 从 而 最 大 限度 地 控制 和 利用 企业 
的 潜力 与 价值 。 
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3. 跨 文化 管理 的 策略 

1) 本 土 化 策略 

企业 要 本 着 “思维 全 球 化 和 行动 当地 化 ”的 原则 来 进行 跨 文化 的 管理 。 通 常 如 果 跨 国 
企业 在 海外 进行 投资 ， 就 必须 雇用 相当 一 部 分 的 当地 职员 。 这 主要 是 因为 当地 雇员 熟悉 当 
地 的 风俗 习惯 、 市 场 动态 以 及 政府 方面 的 各 项 法 规 ， 而 且 和 当地 的 消费 者 容易 达成 共识 ， 
雇用 当地 雇员 无 疑 方便 了 跨国 企业 在 当地 拓展 市 场 、 站 稳 脚 跟 。“ 本 土 化 ”有 利于 跨国 公 
司 降低 海外 派 遗 人 员 和 跨国 经 营 的 高 昂 费用 ， 有 利于 与 当地 社会 文化 融合 ， 有 利于 减少 当 
地 社会 对 外 来 资本 的 危机 情绪 。 在 任用 管理 人 员 方 面 ， 主 要 考虑 的 是 该 雇员 的 工作 能 力 及 
ee， 选用 最 适合 该 岗位 的 职员 。 

) 文化 相 容 策略 

和 文化 相 窜 策 呈 又 可 以 角 分 为 以 从 和 不 同 民 光 。 

(1) 文化 的 平行 相 容 策略 。 这 是 文化 相 容 的 最 高 形式 、 _ 河 从 上 称 之 为 文化 互补 。 就 是 
在 跨国 公司 的 子 公 0 母国 
文化 和 东道 国文 化 之 间 虽 然 存 在 着 巨大 的 文化 差异 尺 但 并 不 互相 排斥 ， 反 而 互 为 补充 ， 同 
时 运行 于 公司 的 操作 中 ， 充 分 发 挥 跨 文化 的 优势 SC 种 文化 的 存在 可 以 充分 地 弥补 另外 一 
种 文化 的 许多 不 足 及 其 单一 性 。 美 国 上 从中 国 经 所 大 成 功 林 调运 用 文化 
优势 ， 实 现 跨 文 化 管理 的 成 功 典范 。、 

(2) 隐 去 两 者 的 主体 文化 ， 胡 光 相 兴 和 中。 这 是 指 中 国人 司 中 的 母国 文化 和 东道 国文 
化 之 间 存在 巨大 的 文化 差异 前 两 者 文化 的 巨大 不 同 也 很 赛 易 在 子 公司 的 日 常 运作 中 产生 
“文化 摩擦 ” ， 但 是 管理 者 在 经 党 活动 中 却 刻意 模糊 这 种 文化 差异 隐 去 两 者 文化 中 最 容易 
导致 冲突 的 主体 文化 ， 、 保 邦 丙 者 文化 中 比较 平流 得 微不足道 的 部 分 。 由 于 失去 了 主体 文化 
对 不 同 国籍 的 人 所 具 寡 的 强烈 影响 力 ， 使 不 同文 化 背景 的 人 可 以 在 同一 公司 中 和 和睦 共处 
即使 发 生意 见 从 战 ;也 很 容易 通过 双方 的 努力 得 到 协调 和 解决 。 

3) 文化 创新 策略 

文化 创新 策略 是 指 母 公 司 的 企业 文化 与 国外 分 公司 当地 的 文化 进行 有 效 的 整合 ， 通 过 
各 种 渠道 促进 不 同 的 文化 相互 了 解 、 适 应 、 融 合 ， 从 而 在 母 公 司 和 当地 文化 基础 之 上 构建 
一 种 新 型 的 国外 分 公司 企业 文化 ， 并 以 这 种 新 型 文化 作为 国外 分 公司 的 管理 基础 。 这 种 新 
型 文化 既 保 留 着 强烈 的 母 公司 企业 文化 特点 ， 又 与 当地 的 文化 环境 相 适 应 ， 既 不 同 于 母 公 
司 企业 文化 ， 又 不 同 于 当地 企业 文化 ， 是 两 种 文化 的 有 机 整合 。 因 为 要 从 全 世界 角度 来 衔 
量 一 国 或 一 地 区 文化 的 优 劣 是 根本 不 可 能 的 ， 这 中 间 存 在 一 个 价值 标准 的 问题 ， 只 有 将 两 
种 文化 有 机 地 融合 在 一 起 ， 才 能 既 含 有 和 母 公司 的 企业 文化 内 涵 ， 又 能 适应 国外 文化 环境 ， 
从 而 体现 跨国 企业 的 竞争 优势 。 

4) 文化 规避 策略 

文化 规避 策略 是 指 当 母 国 的 文化 与 东道 国 的 文化 之 间 存在 巨大 的 不 同 ， 母 国 的 文化 虽然 
在 整个 公司 的 运作 中 占 了 主体 ， 可 又 无 法 忽视 或 冷落 东道 国文 化 存在 的 时 候 ， 由 母 公司 派 到 
子 公司 的 管理 人 员 ， 就 必须 特别 注意 在 双方 文化 的 重大 不 同 之 处 进行 规避 ， 不 要 在 这 些 “ 敏 
感 地 带 ” 造 成 彼此 文化 的 冲突 ， 特 别 在 宗教 势力 强大 的 国家 更 要 特别 注意 尊重 当地 的 信仰 。 
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5) 文化 渗透 策略 

文化 渗透 是 个 需要 长 时 间 观 察 和 培育 的 过 程 。 跨 国 公司 派 入 东道国 工 作 的 管理 人 员 
基于 其 全 国文 化 和 东道 国文 化 的 巨大 不 同 ， 并 不 试图 在 短 时 间 内 迫使 当地 员工 服从 母国 的 
人力 资源 管理 模式 ， 而 是 任 借 母国 强大 的 经 济 实力 所 形成 的 文化 优势 ， 对 公司 的 当地 员工 
进行 深 步 的 文化 渗 适 ， 使 母国 文化 在 不 知 不 觉 中 深入 人 心 ， 最 终 使 东道 国 员工 逐 浙 适应 了 
这 种 母国 文化 并 慢 慢 地 成 为 该 文化 的 执行 者 和 维护 者 。 
6) 借助 第 三 方 文化 策略 
跨国 公司 在 其 他 的 国家 和 地 区 进行 全 球 发 展 ， 当 母国 文化 和 东道 国文 化 之 间 存 在 巨大 
的 不 同 ， 而 路 国 公司 又 无 法 在 短 时 间 内 完全 适应 由 这 种 巨大 的 文化 差异 而 形成 的 完全 不 同 
于 母国 的 东道 国 的 经 过 环境 时 ， 采 用 的 人 事 管理 策 咯 通常 是 借助 比较 中 性 的 、 与 怀 国 的 广 
化 已 达成 一 定 程度 共识 的 第 三 方 文化 对 设 在 东道 国 的 子 公司 进行 控制 管理 。 用 这 种 策略 可 
以 各 免 母国 文化 与 东道 国文 化 发 生 直接 的 冲突 。 CR 

7) 占领 式 策略 

占领 式 策略 是 一 种 比较 偏激 的 路 文化 管理 策略 ， 送 你 球 发 展 企业 在 进行 国外 直接 投资 
时 ， 直 接 将 母 公司 的 企业 文化 强行 注入 国外 的 分 代 焉 对 国外 分 公司 的 当地 文化 进行 消灭， 
国外 分 公司 只 保留 太公 司 的 企业 文化 。 这 种 方式 一 驮 适用 于 强 红 文 化 对 比 悬 殊 ， 并 且 当 地 消 
费 者 能 对 母 公司 的 文化 完全 接受 的 情况 但 从 实际 情况 来 看 ， 这 种 模式 采用 得 非常 少 。 

总 之 ， 全 球 发 展 企业 在 进行 路 文 伦 管 理 时 ， 应 在 充分 了 解 本 企业 文化 和 国外 文化 的 基 
础 上， 选择 自己 的 只 文化 管理 模式 六 从 而 合 不 同 的 文化 述 到 最 佳 的 结合 ， 形 成 自己 的 核心 
竞争 力 。 PA 2 ve 义 


0 eo 
rm RS 


在 秘鲁 的 一 位 美 稚 你 理 将 其 美国 式 民主 管 让 应用 在 秘鲁 员 工 管理 上 ， 从 总 部 入 请 专家 来 训练 每 
个 工作 辣 的 小 组 和 5N\ 载 他 们 如 何 寻求 员工 建议 及 旭 何 将 权力 分 骨 给 部 分 员工 在 他 实施 该 项 民主 管理 广 
法 后 不 久 ， 员 工 一 个 接 一 个 辞职 。 问 他 们 原因 ， 都 说 他 们 的 经 理 不 知道 该 做 什么 而 总 是 征求 他 们 的 意见 。 
因此 他 们 认为 经 理 没有 领导 能 力 ， 所 以 必须 在 公司 倒闭 之 前 离开 ， 以 寻求 更 好 的 工作 。 





















































































































































12. 4 ”核心 能 力 理论 
企业 核心 能 力 理论 是 当今 管理 学 、 经 济 学 交叉 融合 的 最 新 理论 成 果 之 一 ， 日 益 受 到 企 
业 管 理 理 论 界 与 实践 界 的 关注 。 
12.4.1 ”核心 能 力 理论 兴起 的 背景 


1. 对 波 特产 业 结构 分 析 理论 的 不 满 

波 特 的 产业 结构 分 析 理 论 虽 然 提供 了 对 企业 进行 战略 分 析 的 完整 框架 ， 说 明了 产业 吸 
引力 对 企业 利润 水 平 的 决定 作用 。 但 越 来 越 多 的 事实 表明 ， 同 一 产业 内 企业 间 的 利润 差距 
并 不 比 产 业 间 的 利润 差距 小 ， 在 没有 吸引 力 的 产业 中 可 以 发 现 利 润 水 平 很 高 的 企业 ， 在 吸 
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引力 很 高 的 产业 中 也 有 经 营 状况 不 佳 的 企业 。 这 些 都 是 波 特 战略 理论 不 能 很 好 解释 的 现 
象 。 另 外 ， 波 特 的 战略 理论 还 往往 诱导 企业 进入 一 些 利润 很 高 ， 但 缺乏 经 验 或 与 自身 优势 
毫 不 相关 的 产业 ， 进 行 无 关联 的 多 角 化 经 营 ， 这 方面 很 多 失败 的 案例 也 对 该 理论 提出 了 疑 
问 。 为 了 弥补 上 述 缺 陷 ， 波 特 后 来 又 提出 了 以 企业 内 部 价值 链 分 析 为 核心 的 战略 分 析 模 
式 ， 但 是 由 于 其 几乎 涉及 企业 内 部 所 有 方面 ， 反 而 使 主要 问题 得 不 到 反映 ， 不 能 很 好 地 把 
握 战略 重点 ， 因 而 其 局 限 性 仍然 非常 突出 。 

2. 企业 重组 和 再 造 的 挫折 

在 20 世纪 80 年 代 ， 日 本 企业 的 竞争 力 在 很 多 产业 上 都 超过 了 美国 企业 ， 取 代 了 美国 
企业 的 领先 地 位 。 为 了 赶 上 日 本 企业 ， 美 国 的 很 多 大 企业 纷纷 进行 重组 和 流程 再 造 以 谋求 
提高 竞争 力 。 重 组 虽然 有 时 势 在 必 行 ， 能 够 使 企业 “ 变 小 ”以 改善 短期 绩效 ， 但 这 只 是 
在 纠正 过 去 的 错误 ， 而 不 是 创立 未 来 的 市 场 。 一 些 精明 的 企业 长 在 认识 到 重组 企业 是 条 
死胡同 后 ， 转 而 进行 再 造 工 程 。 再 造 尽管 能 够 使 企业 “ 变 好 *， 但 并 无 与 众 不 同 ， 只 不 
过 是 个 优秀 的 模仿 者 而 已 。 因 而 如 何 重建 企业 的 竞争 坛 咯 ,使 企业 不 仅 在 现 有 产业 内 领 
先 ， 而 且 能 够 在 未 来 产业 继续 领先 ， 保 持 企业 的 持续 竞争 优势 就 成 为 一 个 亚 待 解决 的 




















问题 。 SN 

核心 能 力 理论 就 是 基于 上 述 彰 景 而 提出 的 二 经 提出 ， 就 受到 理论 界 和 企业 界 的 广泛 
关注 ， 并 成 为 热点 。 SN 
12.4.2 ”核心 能 力 的 概念 1; > > 


核心 竞争 力 又 称 核心 能 力 ; 这 一 概念 由 美国 著名 管理 学 家 普 拉 哈 拉 德 (C. K. Prahalad) 
和 甘 瑞 ， 哈 默 (G. Hainel) 于 1990 年 提出 。 在 他 们 所 著 的 《企业 核心 竞争 力 》 一 书 中 ,把 
核心 竞争 力 界定 为 信使 商业 个 体能 够 迅速 适应 变化 环境 的 技术 和 生产 技能 "， 是 “组 织 中 
的 黑 积 性 学 识 特别 是 运用 企业 资源 的 独特 能 力 "。 普 拉 哈 拉 德 和 哈 默 形象 地 把 核心 竞争 
能 力 、 核 心 产品 和 最 终 产 品 之 间 的 关系 ， 比 喻 为 树 根 、 树 干 和 花 果 之 间 的 关系 。 他 们 认为 
追求 长 期 发 展 的 企业 ， 应 当 通过 集中 资源 发 展 自己 的 核心 竞争 能 力 ， 并 利用 其 生产 出 与 众 
不 同 的 核心 产品 。 企 业 最 终 产品 的 市 场 份额 优势 ， 不 能 代表 企业 拥有 核心 竞争 能 力 ， 核 必 
产品 的 份额 才 是 核心 竞争 力 的 标志 。 核 心 能 力 具有 “ 偷 不 去 、 买 不 来 、 拆 不 开 、 带 不 走 和 
注 不 捧 ” 的 特点 ， 包 括 许多 不 可 逆转 的 专用 投资 或 渠道 优势 在 内 的 核心 竞争 力 。 核 心 能 力 
之 所 以 令 其 他 企业 难以 模仿 ， 主 要 在 于 知 易 行 难 ， 因 为 它 是 长 期 积累 的 产物 ， 绝 非 一 时 一 
日 之 功 。 

继 普 拉 哈 拉 德 和 哈 默 之 后 ， 核 心 竞争 力 成 为 欧美 企业 界 和 管理 学 界 的 讨论 热点 。 目 
前 ， 关 于 核心 竞争 力 使 用 最 广泛 的 说 法 来 自 近 克 尔 ，A. 希 特 (Michael A. Hit) 和 R. 杜 
安 :爱尔兰 (R. Duan Elreland) 的 定义 :“ 核 心 竞 争 力 是 能 为 企业 带 来 相对 于 莞 争 对 手 的 竞 
争 优势 的 资源 和 能 力 。 一 般 而 言 ， 核 心 竞 争 力 的 构成 要 素 主要 包括 智力 、 技 术 、 制 度 、 文 
化 4 个 方面 。 核 心 竞争 力 建立 在 企业 核心 资源 基础 之 上 ， 隐 合 在 核心 产品 中 ， 是 企业 的 智 
力 、 技 术 、 制 度 、 文 化 等 综合 优势 在 市 场 上 的 反映 。 
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普 拉 哈 拉 德 简介 


普 拉 哈 拉 德 1941 年 出 生 于 印度 南部 泰 米 尔 纳 德 邦 的 哥 印 拜 陀 镇 ， 从 金 奈 的 马 德 拉 斯 大 学 物理 系 毕 
业 后 ， 他 在 联合 碳化 电池 公司 的 一 个 分 部 担任 经 理 ， 积 累 了 一 定 的 管理 经 验 。 之 后 他 留学 美国 继续 深 
造 ， 获 得 哈佛 大 学 的 博士 学 位 。 他 在 印度 及 美国 都 任 过 教 ， 最 终 加 组 密歇根 大 学 商学 院 ， 现 为 商业 管理 
哈 维 。C. 弗 鲁 豪 夫 讲 席 教授 。 

在 安娜 堡 的 时 候 普 拉 哈 拉 德 与 加 里 哈 黑 相遇， 当时 的 哈 默 还 是 一 位 年 轻 的 国际 商业 学 生 ， 他 们 的 
稳 逝 是 管理 思想 界 的 福音 ， 普 拉 哈 拉 德 与 哈 默 合作 的 匮 峰之 作 是 1995 年 出 版 的 《为 未 来 而 竞争 )， 曾 被 
《商业 周刊 》 评 为 年 度 最 佳 管理 图 书 ， 这 本 书 描述 了 工商 管理 的 状况 是 如 何 演变 的 ， 它 从 陈旧 的 控制 与 
指挥 模式 一 路 发 展 过 来 ， 到 现在 ， 经 理 人 必须 主动 出 击 ， ik 业 的 成 功 很 大 程度 上 有 
赖 于 市 场 状况 和 客户 的 满意 程度 。 


》 FN 
12.4.3 ”核心 能 力 理论 的 要 义 SS 


核心 能 力 理论 认为 ， 并 不 是 企业 所 有 的 资 涛 人 知识 和 能 力 痢 能 形成 持续 的 竞争 优势 。 
区 分 核 能 和 非 核心 能 力主 要 在 以 个 而。 


1. 价值 性 NN 

核心 能 力 必须 对 用 户 看 重 的 价 信 起 重要 作用 。 > 

2. 异 质 性 pr x 

一 项 能 力 要 成 为 科 心 E 力 必须 为 某 某 公司 所 有 的 、 稀缺 的 ， 没 有 被 当前 和 潜在 的 竞争 
对 手 所 拥有 。 J “人 这 


3. 不 可 模 茶 性 

核心 能 力 是 其 他 企业 无 法 通过 学 习 获 得 的 ， 不 易 为 竞争 对 手 所 模仿 。 

4. 难以 替代 性 

核心 能 力 没 有 战略 性 的 等 价 物 。 

5. 延展 性 

从 公司 总 体 来 看 ， 核 心 能 力 必须 是 整个 公司 业务 的 基础 ， 能 够 产生 一 系列 其 他 产品 
服务 ， 能 够 在 创新 和 多 元 化 战略 中 实现 范围 经 济 。 


12.5 ”知识 管理 理论 








在 当今 的 知识 经 济 时 代 里 ， 知 识 决定 着 一 个 企业 的 生存 与 发 展 ， 但 知识 本 身 并 不 会 产 
生 价值 ， 必 须 借 助 于 一 定 的 管理 技巧 ， 才 能 使 知识 发 挥 功 效 。 
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12.5.1 ”知识 管理 概述 


1. 知识 管理 理论 发 展 的 历程 

20 世纪 60 年 代 初 ， 美 国 管理 学 教授 彼得 : 德 鲁 克 博士 首先 提出 了 知识 工作 者 和 知识 
管理 的 概念 ， 指 出 我 们 正在 进入 知识 社会 ， 在 这 个 社会 中 最 基本 的 经 济 资源 不 再 是 资本 、 
自然 资源 和 劳动 力 ， 而 应 该 是 知识 ， 在 这 个 社会 中 知识 工作 者 将 发 挥 主要 作用 。 在 20 世 
纪 90 年 代 中 后 期 ， 美 国 波士顿 大 学 信息 系统 管理 学 教授 托马斯 * H. 达 文 波 特 ( Thomas 
H. Davenport) 在 知识 管理 的 工程 实践 和 知识 管理 系统 方面 做 出 了 开创 性 的 工作 ， 提 出 了 知 
识 管理 的 两 阶段 论 和 知识 管理 模型 ， 这 是 指导 知识 管理 实践 的 主要 理论 。 与 此 同时 ， 日 本 
管理 学 教授 野 中 郁 次 即 博 士 针 对 西方 的 管理 人 员 和 组 织 理论 家 片面 强调 技术 管理 而 忽视 隐 
含 知识 的 观点 提出 了 一 些 质疑 ， 并 系统 地 论述 了 关于 隐 舍 知识 利 外 显 知识 之 问 的 区 别 ， 为 
我 们 提供 了 一 种 利用 知识 创新 的 有 效 途 径 。 SE 

2. 知识 的 分 类 与 转化 < 

日 本 知识 管理 大 师 时 中 全 次 即 在 其 基 作 《 创 半 和 人 AN 司 》 一 书 中 ， 将 知识 分 为 显 性 
知识 和 隐 性 知识 两 类 。 

中 性 知识 ， 是 指 能 用 文字 和 数字 表达 邮 蘑 赔 ” 以 书面 的 形式 进行 交流 和 共享， 并 且 经 
过 编辑 、 整 理 的 知识 。 由 于 显 性 知识 表现 为 系统 的 文字 信息 ， 所 以 不 需要 知识 创办 者 亲自 
指导 ， 就 能 独立 掌握 。 显 性 知识 传播 范围 广 、 传播 速度 忧 > .百科 全 书 、 十 万 个 为 什么 、 各 
类 教科 书 、 操 作 手 册 、 使 用 说 明 等 、 都 属于 显 性 知识 议 
隐 性 知识 ， 是 指 高 度 个 性 化 、 难于 大 众 化 的 所 议 全 括 个 人 主观 的 理解 直觉 和 预感 
等 。 隐 性 知识 存在 于 人 的 头脑 中 ， 很 准 用 文字 的 形式 记录 与 传承 ， 因此 ， 必 须 通过 知识 创 
造 者 与 学 习 老 对 而 的 指导 与 传授 ， 如 医生 搞 主 的 临床 经 验 、 造型 设计 师 的 个 人 直觉 、 公 
交 司机 的 特殊 。 在 企业 中 ， 由 于 隐 性 知识 的 独特 性 ， 因 此 以 师 徒 传承 的 传授 方式 最 
ok 
时 中 郁 次 郎 在 知识 分 类 的 基础 上 ， 提 出 了 著名 的 知识 转化 理论 ， 也 就 是 说 ， 显 性 知识 
与 显 性 知识 之 间 、 隐 性 知识 与 隐 性 知识 之 间 、 显 性 知识 与 隐 性 知识 之 间 是 可 以 相互 转化 
的 。 知 识 之 间 的 转化 主要 通过 4 种 形式 : 知识 的 社会 化 、 知 识 的 外 化 、 知 识 的 结合 和 知识 
的 内 化 。 


合 == 特 别提 示 


隐 性 知识 和 显 性 知识 在 相互 转化 中 形成 一 个 不 断 成 长 的 知识 螺旋 




































































3. 知识 管理 的 概念 

目前 对 于 知识 管理 尚 无 统一 定义 ， 知 识 管理， 包括 知识 的 获取 、 整 理 、 保 存 、 更 新 、 
应 用 、 测 评 、 传 递 、 分 享 和 创新 等 基础 环节 ， 并 通过 知识 的 生成 、 积 累 、 交 流 和 应 用 管 
理 , 复合 作用 于 组 织 的 多 个 领域 ， 以 实现 知识 的 资本 化 和 商品 化 。 美 国生 产 力 和 质量 中 心 
认为 ， 知 识 管理 应 该 是 组 织 有 意识 采取 的 一 种 战略 ， 它 保证 能 够 在 最 需要 的 时 间 将 最 需要 
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的 知识 传递 给 最 需要 的 人 ， 这 样 可 以 帮助 人 们 共享 信息 ， 并 进而 通过 不 同 的 方式 付 诸 实 
践 ， 最终 达到 提高 组 织 业 绩 的 目的 。 


合生 特别 提示 


知识 管理 中 企业 的 终极 目标 就 是 用 无 形 的 知识 创造 有 形 的 价值 。 针 对 人 性 在 知识 条 件 下 的 变化 ， 企 
业 的 管理 方式 也 应 该 从 传统 的 权力 运用 和 层次 控制 转变 为 平等 协作 ， 向 管理 对 象 无 形 化 、 管 理 内 容 知识 
化 、 管 理 文化 融合 化 、 管 理 边界 虚拟 化 、 管 理 思 想 人 性 化 、 管 理 方法 柔性 化 、 管 理 组 织 扁平 化 及 管理 平 
台 信 息 化 的 潮流 发 展 。 





12.5.2 ”知识 管理 核心 表现 


(1) 以 人 为 本 ， 面 向 应 用 : St 

(2) 依赖 于 知识 :知识 管 tm ee, 下 竺 理 。 

(3) 是 管理 ; 知识 管理 不 是 对 知识 的 管理 或 知识 化 的 交 理 ， 而 是 以 知识 为 中 心 的 管 
理 ， 不 是 对 数据 的 简单 加 工分 析 ， 而 是 天 朋 S 识 量 性 化 (共享 、 运用、 创新 )。 

(4) 优化 的 流程 ; 避 所 的 订 对 企业 多 让 人 

(5) 一 种 制度 和 方法 知识 管理 是 以 基本 方法 和 规律 指导 企业 各 层次 的 管理 活动 。 

(6) 目的 是 他 和 价值: 知识 管理 的 由 的 是 实现 知识 增值， 将 知识 转化 为 重要 的 经 营 资源 。 


谈 ,> 管理 的 新 闻 尖 


Ww 
时 移 势 迁 ， 风水 站 和 企业 经 营 面 对 “ :下 倍速 时 代 ” 的 挑战 ， 管 理 思潮 也 随 之 改 
和 热门 的 入 Fo 

六 西 检 沁 > 
六 西格玛 其 实 是 借 自 统计 学 的 名 词 ， 意 指 每 百 万 次 操作 ， 仅 有 3. 4 次 的 失误 ， 换 成 企 
业 的 语言 ， 这 是 近乎 完美 的 绩效 目标 ， 也 等 同 于 拥有 超 强 的 竞争 优势 、 超 丰厚 的 利润 。 六 
西格玛 是 一 种 管理 策略 ， 它 是 由 当时 在 摩托 罗拉 任职 的 工程 师 比 尔 * 史密斯 (Bil Smith) 于 
1986 年 提出 的 。 这 种 策略 主要 强调 制订 极 高 的 目标 、 收 集 数 据 及 分 析 结 果 ， 并 通过 这 些 来 
减少 产品 和 服务 的 缺陷 。 

2. 平衡 计 分 卡 

平衡 计 分 卡 自 1992 年 推出 就 成 为 策略 管理 领域 的 一 项 重要 技术 。 根 据 调查 ,许多 组 
织 之 所 以 遭遇 挫败 ， 原 因 并 不 在 于 没有 策略 或 是 策略 的 品质 不 够 好 ， 而 在 于 组 织 缺乏 贯彻 
策略 的 执行 力 。 平 衡 计 分 卡 制度 之 所 以 备 受 重视 ， 在 于 它 提供 了 一 套 系 统 性 的 思想 架构 与 
方法 ， 将 组 织 整体 的 资源 及 行动 聚焦 在 策略 上 ， 促 使 策略 行动 化 ， 进 而 发 挥 企业 的 整体 力 
量 ， 因 而 能 持续 地 朝 成 功 的 目标 迈进 。 
平衡 计 分 卡 反映 了 财务 衡量 方法 与 非 财务 衡量 方法 之 间 的 平衡 、 长 期 目标 与 短期 目标 
之 间 的 平衡 、 外 部 和 内 部 的 平衡 、 结 果 和 过 程 的 平衡 、 管 理 业 绩 和 经 营业 绩 的 平衡 等 多 个 
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方面 。 因 此 ， 使 用 平衡 计 分 卡 ， 能 够 反映 出 组 织 的 综合 经 营 状 况 ， 使 业绩 趋 于 平衡 和 完 
善 ， 促 进 组 织 的 长 期 发 展 。 












































3. 职能 管理 
过 去 人 力 资源 强调 的 是 适 才 适 所 ， 并 给 予 足够 的 训练 与 激励 ， 如 今 更 重要 的 是 开发 人 
力 资本 ， 形 成 企业 的 智慧 资本 。 因 此 ， 职 位 设计 不 再 只 是 人 才 经 营 的 重点 ， 而 是 强调 能 力 





与 态度 的 衡量 与 增进 ， 这 就 是 所 谓 职 能 管理 的 重心 。 并 且 ， 仅 有 好 的 人 ry 还 要 有 
好 的 态度 ， 只 有 在 能 力 与 态度 的 基础 上 ， 建 立 的 企业 的 核心 职能 ， 才 能 形成 企业 真正 的 竞 
争 力 。 

4. 公司 治理 

简单 地 说 ， 公 司 治理 就 是 如 何 使 公司 投资 者 和 各 利益 相关 洗车 得 到 合理 、 公 平 的 对 
待 ， 以 确保 得 到 各 投资 人 的 信任 。 公 司 治理 的 基本 精神 强调 公司 是 局 于 股东 的 ， 董 事 会 的 
组 成 主要 以 股东 为 主 ， 公 司 经 营 应 该 透明 化 。 oO)\ 

5. 价值 链 管 理 AN 

价值 链 管理 的 精神 建立 在 供应 链 管理 之 上 ， 症 对 每 个 流程 的 价值 加 以 认定 ， 并 人 她 
更。 这 种 新 形态 的 商业 设计 使 企业 不 仅 可 以 以 供应 链 控制 成 本 ， 更 能 以 价值 链 管理 创造 市 
场 差异 ， 形 成 优势 价值 ， 甚 至 进而 提供 竺 流 的 服务 与 客 制 化 的 产品 ， 而 其 结果 则 让 企业 变 
得 更 快速 、 可 靠 、 有 弹性 ， AR 多、 

6. 移动 商业 /A Wr NK 


4 入 


随 着 通信 科技 的 快速 渴 步 ， 企 业 正面 临 一 人 在 移动 商业 里 ， 顾 
客 可 以 随时 随地 和 在 业 发 证 关系 ， 进 行 交易 ,企业 在 信息 收集 传递 、 系 统 平台 、 互 动机 
制 、 pt i 而 一 个 移动 商业 的 建立 ， 也 将 是 企业 转型 成 败 的 关键 。 

注意 力 闪 和 儿 

在 信息 泛滥 的 时 代 里 ， 如 何 做 好 行销 工作 呢 ? 行销 专家 说 要 把 4P 改 成 4C， 即 把 产 
品 、 价 格 、 炬 道 、 促 销 的 观念 转 成 重视 顾客 的 需求 、 价 值 、 便 利 与 沟通 ， 但 沟通 除了 把 事 
情 讲 清楚 、 讲 对 时 机 与 地 方 外 ， 注 意 力行 销 强 调 要 把 行销 重点 放 在 最 能 引起 注意 力 的 地 
方 ， 因 此 行销 成 为 争夺 注意 力 的 竞赛 。 

8. 情绪 资本 

情绪 资本 一 部 分 是 外 在 情绪 资本 ， 即 存在 于 顾客 与 外 部 利益 相关 人 士 的 感受 ， 如 品 
牌价 值 、 商 誉 等 ， 另 一 部 分 则 是 内 部 情绪 资本 ， 即 存在 于 企业 内 部 员工 的 忠诚 与 感受 
等 。 过 去 ， 大 家 普遍 认为 情绪 是 一 时 的 ， 终 将 过 去 ， 情 绪 资本 的 概念 则 强调 情绪 是 会 累 
积 的 ， 并 形成 资本 ， 从 而 影响 企业 的 优势 。 因 此 ， 如 何 与 员工 沟通 ， 如 何 与 顾客 建立 关 
系 行销 ， 如 何 建立 良好 的 气氛 、 共 同 语言 、 企 业 文化 ,已 成 为 企业 在 知识 经 济 时 代 的 关 
键 性 工作 。 
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入 相 吝 小结 


本 章 主要 介绍 了 学 习 型 组 织 理论 、 业 务 流程 再 造 理论 、 比 较 管理 和 跨 文 化 管理 、 核 心 能 力 理 
论 及 管理 的 新 思潮 。 学 习 型 组 织 理论 主要 介绍 了 学 习 型 组 织 的 产生 、 概 念 及 学 习 型 组 织 的 五 项 修 
炼 。 业 务 流 程 再 造 理论 主要 介绍 了 业务 流程 再 造 理论 产生 的 时 代 背 景 、 业 务 流 程 再 造 的 概念 及 程 
序 。 比 较 管理 主要 介绍 了 美国 、 日 本 的 大 型 企业 在 战略 指向 、 公 司 治理 模式 、 人 力 资 源 管理 及 管 
理 者 的 权力 来 源 与 应 用 方面 的 特点 。 跨 文化 管理 主要 介绍 了 跨 文 化 管理 的 产生 、 概 念 及 策略 。 核 
心 能 力 理论 主要 介绍 了 核心 能 力 理论 的 兴起 、 核 心 能 力 的 概念 、 核 心 能 力 理论 的 要 义 。 知 识 管理 
理论 主要 介绍 了 知识 管理 理论 发 展 的 历程 、 知 识 的 分 类 及 转化 、 知 识 管理 的 概念 及 知识 管理 的 核 
心 表现 。 管 理 的 新 思潮 主要 介绍 了 六 西格玛 、 平 衡 计 分 卡 、 职 能 管理 、 公 司 治理 、 价 值 链 管理 、 
Nd 注意 力行 销 、 情 绪 资本 


-和 格 
py 名 人 名 言 外 


未 来 唯一 持久 的 优势 ， 是 有 能 力 比 你 的 对 手 学 习 得 更 快 。 A 














一 一 管理 学 大 师 “彼得. 
文化 差异 可 能 是 跨国 管理 的 毒药 ， stem i 了 商务 合作 ， 毁 了 粗心 大 总 
理 者 的 前 程 。 





SSE 英国 ”金融 时 报 
知识 将 取代 资金 、 机 器 、 aas 产 "人 
一 彼得 ， 柱 拉 克 
智力 、 想 象 力 及 知识 ， /A 但 是 ， wi 唯 有 有 效 性 才 
多 和 这 此 浙 化 为 成 时 人 一 村 
WAN 一 一 彼得 . 德 鲁 克 
在 时 间 之 Sy 没有 人 隧 着 时间 阐 开 始 而 展开 生命 、 随 着 时 间 的 终结 而 结束 生命 :得 
et Ne =， 持 有 短暂 片刻 ， 再 把 它 交 给 后 来 的 人 。 
一 彼得 . 德 鲁 克 
习 题 
一 、 复 习题 
上 单项 选择 是 
(1) 学 习 型 组 织 的 概念 是 由 ( 。。 ) 最 先 提出 的 。 
A. 彼得 . 德 鲁 克 B. 彼得 * 圣 吾 
C. 阿 吉 瑞 斯 D. 迈克 尔 * 哈 默 和 人 詹姆斯 * 钱 皮 
(2) 学 习 型 组 织 的 核心 理念 是 ( )。 
A 连续 学 习 B 持续 创新 
C. 自我 发 展 D 增强 凝聚 力 
(3) 如 果 把 企业 比 作 一 棵 大 树 ， 那 么 大 树 桂 根 是 (。。) 。 
四. 红 王 B. 管理 层 
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C. 学 习 力 D. 人 才 
(4) 企业 再 造 理论 是 由 ( ) 最 先 提出 的 。 
A. 弗 伦 奇 和 雷 文 B. 哈 克 曼 和 奥 德 姆 
C. 康 格 和 卡 伦 果 D. 迈克 … 哈 默 和 和 詹姆斯， 钱 皮 











(5) 一 般 来 说 ， 跨 国 经 营 企业 所 面临 的 经 营 环境 中 ，( ) 对 企业 运行 来 说 ， 其 影响 力 是 全 方位 
的 、 全 系统 的 和 全 过 程 的 。 





A. 经 济 因素 B. 政治 因素 
C. 法 律 因素 D. 文化 因素 
2. 多 项 选择 题 


(1) 变 职能 观念 为 流程 观念 表示 (。” )。 
A. 企业 各 类 功能 不 能 因 划 分 而 被 相互 割裂 
B. 传统 的 部 门 化 设计 应 该 结束 1 
C. 企业 中 不 应 该 再 进行 分 工 CK 

D. 流程 性 企业 比 加 工 性 企业 更 具备 组 织 变革 的 条 件 AS 

(2) 企业 再 造 的 原则 包括 ( 。”)。 ,人 


A. 以 流程 为 中 心 B. me 
C. 以 职能 为 中 心 _DN 坚 持 以 人 为 本 的 团队 式 管理 
(3) 企业 再 造 的 流程 观念 是 指 (。 )。 /， 民 > 
A. 按 工艺 流程 设计 组 织 结 NO 
B. 企 条 活动 名 让 的 X、 


C. 再 造就 是 改变 作业 流程 了 









Cr 
D 流程 性 企业 将 成 为 未 玉 雁 业 的 代表 TL 
时 Eh 
3 二 RC 
(1) ， _ 即 不 地 人 人 大凡 中 的 许多 训 站 国生 让 条 ， 它 源 于 对 过 去 事物 的 认识 过 程 ， 但 又 
Ln 从 





参与 对 现实 事物 的 认识 ， 








(2) 核心 竞争 力 的 构成 要 素 主要 包括 智力 、 技 术 、 制 度 和 4 个 方面 。 

(3) 被 誉 为 “企业 再 造 之 父 "。 

4. 判断 题 

(1) 组 织 学 习 就 是 个 体 学 习 的 简单 累加 。 (有 

(2) 在 一 个 组 织 中 ， 人 人 都 在 学 习 就 是 学 习 型 组 织 。 (人 

(3) 再 造 的 最 终 目的 是 实现 企业 形态 由 传统 的 以 职能 为 中 心 的 职能 导向 型 向 新 型 的 以 流程 为 中 心 的 
流程 导向 型 的 根本 转变 。 & 可 

5. 问答 题 


(1) 简 述 学 习 型 组 织 的 五 项 修炼 及 其 具体 含义 ,并 说 明 企业 成 为 真正 的 学 习 型 组 织 的 关键 是 什么 。 

(2) 企业 再 造 的 含义 是 什么 ”如 何 把 握 企 业 再 造 的 含义 ? 

(3) 业务 流程 再 造 的 程序 有 哪些 ? 

(4) 试 从 战略 指向 、 公 司 治理 模式 、 人 力 资源 管理 和 管理 者 权力 的 来 源 与 应 用 对 美国 和 日 本 这 两 个 
国家 的 大 型 企业 的 管理 进行 比较 。 

(5) 跨 文化 管理 的 策略 有 哪些 ? 

(6) 什么 是 核心 能 力 ? 核心 能 力 理论 的 要 义 包括 哪些 ? 
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(7) 什么 是 知识 管理 ? 知识 管理 的 核心 表现 包括 哪些 ? 
(8) 管理 的 最 新 思潮 有 哪些 ? 

6. 讨论 题 
(1) 试 分 析 美国 和 日 本 在 人 力 资源 管理 上 的 优 缺点 ? 
(2) 阐述 我 国企 业 与 外 国企 业 在 核心 竞争 力 上 的 差距 ? 
二 、 案 例 应 用 分 析 



































审视 苏宁 “ 云 商 模式 ” 


2013 年 2 月 20 日 ， 传 统 零售 商 苏 宁 电 器 发 布 公告 拟 更 名 “苏宁 云 商 股份 有 限 公司 "。2 月 21 日 ， 苏 
宁 正 式 公布 其 “ 云 商 ”零售 模式 。 苏 宁 云 商 是 一 种 新 的 商业 模式 ， 可 以 概括 为 “ 店 商 + 电 商 + 零售 服务 
商 " ， 其 核心 是 以 云 技术 为 基础 ， 整 合 苏宁 前 台 后 台 ， 融 合 苏宁 线 上 线 下 ,服务 全 产业 、 全 客户 群 。 

中 国 零 售 业 在 电 商 企业 的 冲 南下 正 发 生 着 翻天 各 地 的 变化 。 中 国家 售 汐 下 处 在 历史 的 危急 关头 ， 行 
业 的 成 本 增长 抵消 了 消费 的 增幅 ， 网 购 渠 道 分 流 线 下 ,物流 本 着 低 煞 发 展 ， 实 体 鹤 售 效益 大 面积 下 滑 ， 
电 商 企业 普 记 亏损， 线 上 线 下 康 以 和 二 万 家 商家 持久 于 红 海 之 电 尺 从 东 和 苏宁 者 在 谋求 战略 转型 ， 它 们 部 
拥有 百 亿 现 金 储备 ， 相 信 两 者 将 在 电 商 业 、 a 

云 商 模式 无 颖 是 苏宁 成 立 23 年 来 跨度 最 大 的 一 次 战 在 远 超编 斗 多 年 的 竞争 对 手 国美 之 后 ， 
苏宁 突然 发 现 自己 还 必须 面 对 更 加 强大 的 阿里 巴巴 沪 东 两 大 劲敌 。 按 照 “ 店 商 + 电 商 + 零售 服务 商 " 
的 云 商 模式 ， 苏 宁 研 要 做 线 上 ， 也 要 做 线 下 \ 厂 票 俊 店 商 ， 也 要 做 电 商 ， 还 要 做 零售 服务 商 : 

云 商 模式 从 经 营 形态 上 是 “ 店 商 + 电 商 并 索 信服 务 商 ” 的 业态 分 类 ， 以 更 好 地 实现 线 上 线 下 互补 融 
合 发 展 ; 从 避 利 模式 上 看 是 零售 ( 店 商 中 沁 商 ， 强 调 的 是 通过 商 癌 进 瑚 差价 赚钱 ) + 服务 (零售 服务 商 ， 
强调 的 是 开放 平台 ， 通 过 融合 利 册 苏 宁 约 各 种 资源 ， 为 入 莫 商 家 :将 应 凋 、 消费 者 提供 支付 、 金 融 、 数 
据 、 营 销 、 托 管 、 MME ,wT 


讨论 题 : 区- _ F 
1 苏宁 的 商业 灾民 罕 什 么 才 时 下 提出 7。 、 站 - 
2 你 如 何 理解 与 评 阶 苏宁 的 商业 模式 ? 人 

/ (资料 来 源 : 陈建平 . 审视 苏宁 云 商 模式 [中 . 企业 管理 ，2013(5) : 102 - 105. ) 


